


دراه غ ةلا ال رن 





) سپ 


درَاِسَةعَليليْةلاماطالدلرشن 


e 


کے 
الرکورسَیّالمواری 
Ph. D., M. B. A. 9 York, U.S.A.)‏ 
أستاذ إدارة الأعال ‏ جامعة عين شمس 


الطبے الثالشهد 


۵ 





مکتبة عن شمس  ٤٤‏ شارع القصر العينى : القاهرة تليفون ۳١۱٣٣٣‏ - 


۱ 


بی الله اليش ای 


١وقل‏ اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنوت » 
سا ) 


کب أخرى المز لف 

الإدارة ( الاصول والالبس العلمية ) 
الإدارة المالية 

الاذازة بالأهداق و النتائخ 


حقوق التآليف والطبع والنشر والاقتباس محفوظة لمؤلٹ 
ولا جوز اقتباس ا جزء من/هذا الکتاب أو إعادة طبعه بأية 
۱۹۷۳۹ ضور دون نوافقة خابية من الالف الا فى حالات 
الاقتباس القصير بغر ض النقد أو التحلیل مع و جوب ذ کر المصدر 


مفهدمة 


من هو المدير الفعال ؟ كيف نتبزہ ؟ هل له ]یع ردق ومن 
ہل له طريقة متمعزة ق التخطيط ؟ فى التنظم ؟ فی التوجيه ؟ و الرقابة ؟ 
ما هی افتراضاته الأساسية عن الإنسان الفرد وعن البشرية ؟ ما هی نظرته 
لازمن ؟ ما هو مفهومه للسلطة ؟ ما هو نوع العلاقات الى یفضلها ؟ ما هی 
طریفته فى التحفيز ؟ كيف يعالج الأخطاء وكيف عل الصراعات الإنسانية ؟ 
كيف یئم الناس ؟ هل توثر الصفات الشخصية وحياة الطفولة على «طريقة» 
الادارة ؟ هل ا مدیرین - فی احياة العملية ‏ أنواع لكل « نوع » أو « عط » 
« طريقة.؛ فى الإدارة وبالتالي عکن تمييز طريقة المدير الفعال فى الإدارة ؟ 
كيف عکن تکوین الدیر الفعال ؟ بدف هذا الکتاب ای اجب على تلك 
الاسئلة . ۱ 


سنلاحظ أن ا مدرن آنواع .. بعضہم مشغولونف نجاز الأعمال بر هقون 
آنفسپم وال حرون وکام ۾ مقاو لون مر تبطون عواعید وغرامات 
تأخبر > و بعضهم مستفر قون فی أرضاء الناس محاولون خلق جو ودی 
هر بح وكأنهم فى نادی اجهاعی . . . وآخرون موجودون جسلائیا وغر 
ءوجودن وجدانيا وفكريا إل حد كبر . . . وبعضہم الا محر يأغلون خلا 
وسطا فهم محاولون انجاز الأعال بابقاع مقبول وعلاقات طيبه ..: و البعض 
الآخبر قادرون على آنجاز الأعمال بایقاع «سریع » هن خلال أشخاض 
ملئزمین وکانہم جميعاً أعضاء ن فريق لكرة القدم . 


. إن کل نوع نمطا ) من أنواع ا مدہرین متميز عن الا خر فى علريقة 
حل « المعضلة الادارية» : التو فيق بن متطلبات العدل ورغبات لیام 


(د) 


فهناك نوع يعطى اهماما کببر؟ لتخطیط العمل و تنظیمه ورقابته محيث یکون 
الصراع الانسانی أقل ما مكن على آساس أن ؟ الکفاءة تحقق رضا الناس» ... 
وهناك نوع آخر يعطى اهماما كبيرا لحاجات الناص ورغباتهم ... بالعلاقات 
الطيبة بتوفر جو ودی مريح وایقاع مریح للعمل على آتاس أن « رضًا 
التاس مق الکناءة» .. كما أن هناك النوع الذى بعطی أقل اهام لمتطلبات 
العمل مصحوباً بأقل اهام لرغباث الناس فهو يعمل بالمدر الذى على من 
السئولية فقط لضان البقاء فى الوظيفة . 


وهناك كذلك النوع الذى يعطى اهماما متوازنا بالعمل والناس من أجل 
تحقیق نتائج مقبولة وعلاقات مقبولة ... ثم هناك نوع يعطى اهماما كبيراً 
لتحقيق أفضل النتائج حالياً ومستقبلا مع اهام كبر بالناس الذین يشعرون 
بدورهم بالتزام نحو أهداف مشتركة رواية واحدة وايقاع متسق . 


إن كل نعط من أنماط المديرين له افتراضاته الأساسية عن طبيعة 
الانسان الفرد » والى تحکی طريقته فى الادارة . وعل ذلك فكل مط من 
اط المديربن له طريقة متميزة فى الادارة : طريقة متميزة فى التخطيط 
ونی التنظم وق التوجيه وف الرقابة . لكل نعط من أنماط المد ر بن مفهوم 
للاهداف > نظرة للزمن ‏ » مفهوم للسلطة » ونوع للعلاقات › 
طريقة لتحفيز الناس للعمل » طريقة فى معال جحة الأخطاءء طريقة فى معالحة 
الصراعات ... لكل نمط من أنماط المدرٴن صفات ,شخصية وٴربیة خاصة 
فى طفولته. وبطبيعة ا حال لكل نعط من أتماط المدير بن درجة من الفاعلية .. 
قالبعض فعال تحت ظروف معینة والبعض الآخر غب فغال والیعض الا خر 
أكثر فاعلية . ١‏ 


(ھ) 


هذا الكتاب هو تحلیل كل نمط من أنماط المدرين ... وليل 
الادارة وليل أوجہ الاختلاف بين نمط وآخر سواء فى الفكر أو السلوك ».في الشخصية 
أو الننيجة الى حققھاکل منهم . وعل ذاك يستطيع كل مدير أن « يدرك » 
الإدارة ويقارنه بأنماط المديرين الآخرين يقرر لنفسه ماإذا كان بريد أن یلت 
نمطه فى الإدارةأم لاء لكى يكون فعالا أو أكثر فاعلية. . فاذا قرر التغيسير فانه 
يعرف على وجه التحديد التغیبر ات الذاتیة المطلو بإحداثها فى طريقة الادارة 
ومتطابانبا وظروفہا . وع ذلك فالهدف الھائی هن هذا اكتاب هو جعل المديرين 
والمنظمات الى يعملون مها «أكثر فاعلية » . 


إن « التحول العظم بل الجتمع بمحدثٹ عندما يصبح المدرون العاديون 
والأقل فاعاية - فعالن أو أكثر' فاعلية ... عندما تصبح « الادارة » فعالة 
أو أكثر فاعلية .۰ .۰.۰ وعندما تصبح المنظات فعالة أو أكثر فاعلية ... 
وبطبيعة الحال یصیح « التحول الأعظم ؛ عندما يتصدى کل مدير لتغيير 
نفسه ليكون فعالا أو أكثر فاعلية على آساس : « إن الله لا بضر مابقوم 
حي بغر وا ما بأنفسيم » ۱ 







وبعتر هذا الکتاب امتداداً طبيعيا لکتای و الادارة : الاصول والاسس 
اطمیة © الذی آوردت فيه تفهمى السخرون العالمى من الفکر الاداری 
المخاصر ؛ قذنہ وحدیلہ . ومختلف هذا الكتات اختلافا جوهرية عن کٹای 
المذكور فالأول يعالج « الأصول والاسس العلمیة » . أما هآ الکتاب 
فہو يتصدى لأناط.موجودة فعلا فى الحاة العملية ويقارنها بیعضہا حى 
تصبح أكثر وضوحاً . . . وان لم تكن هذه الأناط نى الحياة العملیة - 
ہذا التحديد . 


وسیلاحظ القارىء -الطلع على تاريخ الفكر الاداری د أن أنماط 


رو( 


الملدرن تعكس إلى حد كبر المدارس الفكرية فى الادارة : « مدرسة » 
الادارة العلمية ہ لفريذريك تاياور » وأنصاره ء مدرسة العلاقات 
الانسانية « لايلتون مايو » وأنضاره ». وافوذج «الببروقزاطی»" الرضی 
(یفتح الم) والذى التصق بمارسة الفوذج « ابر وقراطی ہ الثى له ما کس 
فير » » و «الادارة بالأهداف ل «بیی‌درکر » و ہجوت همبل » 
و و واودیزرن وی کے ...۰ . ولفد تار کدرا شاق با 
« ميتشيجان » وبصفة خاصة کتابات « روبرت بلیلث» و و جيمس موتون 4 
بآمریکا وکتابات «ولیام‌ریدن» مجامعة « نیو ر نزويك» بکندا وآخرين غر هم 
كا بظهر من قائمة المراجع الواردة فى اية الکتاب ومن اهو امش الى أ کتفینا 
بوضم اسم الکتاب و اسم مولفه ورقم الصفحة تارکین امکان النشر ولمم 
الناشر وسنة النشر لقائمة الراجع لمن بريد « التوثيق » والتوسع فی المعرفة . 


وبي كان آلفکر العا لى - قدعه وحدیثه - هو الادة الحام الى استقینا 
ما مادتنا العلمةالاساسية للمدر الفعال » إلا آنتا جعلتا «زیارئنا الثانية » 
أكثر وضوحآوأکثر ارتباطا بالبيئة المصريةالعرببة ‏ :مستکانمین- كا سیلاحظ 
القاری» - الکشر من التعبرات اليومية الشائعة والأمثال الشعبية وذاك 
تقر یب أعاط 0۰ للاذهان : ومتأثر ن بردود فعل المديرن المصرین 
والعرب ,أن برامج إتدريب.والاستشارات الادارية الى قمنا باعدادھا 
وتتفیذها » على مدار السنين . 

إتى. أتوجه بالشكر إلى كل الذن ساغدونى. على .فهم .و المدير الفعال » 
والذى يضيق هذا المكان باسمائهم .. 
والله ول التوفيق © 


مایو ۲۹۷۹ د . سيد اخواری 


آاحتویات 

۱ اعرف نفسك اولا‎ ١ 
العمل عند الناس  طموح الناس + قدرة الناس على الإبتكار ».حاجات الناس|ء‎ 
وظيفة المدير > مدخيل الادارة » مسئولية تنفیذ العمل > مفهوم الإدار رة » تعارض‎ 
> أهداف المنظمة مع الفرد » مسئولية وضع الأهداف ء النظرة الوقت ؛ ممنى الوقت‎ 
» مفهوم السلطة » من هو ال در > مفهوم التنظم آ نواع الملاقات » الإتصال‎ 
الصر احة » طريقة التحفیز » معالجة الخطاً » معالجة الصراع » صفات شخصية » نوع‎ 
. المضوع ء التعار ض بين السل ورغبات النأس‎ 

10 العضلة الادارية‎ ٢ 
محورا العملية الإدارية » این ن المعضلة الإدارية » مذخل و الإدارة العلمیة » لحل المذ‎ 
الإدارية » مدخل المدرسة السلوكية ى حل المعضلة الإدارية » و القط الر‎ 
+ اواج نویه ولاو ماخ اويا‎ ENA ہد‎ 
آماط حل المعضلة الإدارية » معى و فعال » ؟ وما الفرق با وبين ه ناجح ى ؟‎ 

11 + نمق ادير ع‎ ٣۳ 
» ) تعریف مط الدیر ع + » الاضر اضات الأساسية » طر ی یقة الادار ة ( نظرة كلية‎ 
» النظرة للأهداف  النظرة الزمن » مفهوم السلطة  نوع العلا قات » طريقة التحفيز‎ 
» معالجة الأخطاء » معالجة الصر اعات » الابتکار > تقیم الناس » الصفات الشخصية‎ 
حياة الطفو لة » مى یکون الدیر ۶+ فعالا ؟ معی الفاعلية » فاعلية الفط ع + بالنظر‎ 
+ للعناصر الانسانية و الناخ العام المنظمة » الدر ع+ ونضوج التابعين » الفط ع‎ 

و الستوی اخضاری ف البلا د » عط ع + ق موقف غير ملا عم . ۱ 

5 نمط المدير ن + 1° 
تعريف امط المدير ن+ ء الإفير اضات الاساسية » طریقة الإدارة ( نظرة كلية ) » 
النظرة للأهداف ء النظرة الزمن» مفهوم السلطة ؛ نوع العلاقات » طريقة یقة التحفین ‏ 
معالمة الأخطاء » معالجة الصراعات › الإبتكار ٠‏ تقیم الناس » الصفات الشخصية » 
حياة الطفولة » مى يكون المدير ن+ فعالا ؟ فاعلية الط ن+ بالنظر العناصر الا 
والمناخ العام المنظمة » المدير ن+ ونضوج التابعين » امط ن+ و الستوی ا 
فى البلاد » مط ن+ ى موقف غير ملام . 

۵ نمط الدیر ع - 
تعریف مط الدر ع سن  -‏ الافر اضات الأساسية » طريقة الادارة ( نظرة کلیة)) 
1سر دوسوووارت اب وی زد CE‏ مر مین یقة التحشز » 
معالجة الأخطاء ) معالجة الصر اعات » الابتکار » تقیم الناس » الصفات الشخصية . 





۱۳۷ 


٦‏ نمط الدیر ع ن 
تعريف مط المدير عن ¢ الافر اضات الأسإسية » طريقة الادارة ( نظرة كلية ) 6 
النفلرة للأهداف » النظرة للزمن » مفهوم السلطة » نوع العلاقات » طريقة التحفیز 2 
معاة الا خطاء » معاجة الصر اعات » الابتکار » تقیم الناس » الصفات الشخصية » 
حياة الطفولة » إلى أى. مدی یکون المدير عن فالا ؟ . 


۷ نمط ادير ع + ن + 
تعريف مط الماير ع+ن+ > الإفر اضات الأساسية » طريقة الإدارة ( نظرة كلية ٠)‏ 
النظرة للأهداف > مفهوم المدير ع+ن+ من التاتح ؛ النظرة لز من » مفهوم السلطة » 
نوع الملاقات » طريقة التحفيز © معالجة الأخطاء » معاجة الصراعات » الإبتكار » 
تقیم الناس » الصفات الشخصية » الطفولة » إلى أى مدى يكون المدير عبن+ أكثر 
فاعلية من غير ہ ؟ آماط المدير ين ( ملخص ) . ۱ 

۸ التحول العظیم 
الوضم الا ی : أماط ا دب بن السائدة الیوم » أفواع الادارة السائدة الیوم ءالتنظیات 
الإدارية السائدة الیوم » طريقة إتخاذ القر ار ات السائدة . 
صورة الستقبل : تکوین اندیر الفعال» الادارة الفعالة من‌خلال الأهدافء الأهداف 
و انتائج + التنظيم الفمال + القر ار الرشيد الفعال » منظمات ضاله » إدارة آلتخیر ¢ 
التحول الأعظم.. 

ملحق 
ظاهرة إنتتغال الدیر ين » كيف يقضى الذبرون وقجم » النصيحة التقليدية بلنظم 
وقت المدير غير فماله » اللول العادية الى يتبعها ادر ون لمشكلة الوقت » النتيجة 
الطبيعية تحلول العادية » الفرق بين نصیحة الطبيب و نصيحة الخبير فى التفظي والإذارة» 
من أين بدا وكيغت ؟ » آسالیب تسجيل الوقت © اگروط الواجب مراعاتچا فى 
تسجيل الوقت » إستار ات *نجیل الوقث > ماذا تفقل يجدول ثؤايم الوقت ۴ > 
ملخص لار شادات عامة ق إدارة الوقت . 

٠ ۰ .‏ واخرا 
يستطيع كل مدير أن يعرف أى نوع من المدير ین هو . . . کا يستطيع معرفة أنواع 
المدير ين من حوله . . . يقارن طريقته بطريقتهم . . . یکقشف سر ضمف فاعليته أو 
ضمف فاعلية من حوله , . . ان المدير الآن يصبح أكثر فاعلية ؛ اکتر “تدرة على 

تحقيق التتائج الى و جد من آجلها منصبه . . و هذا.هو التحول الأعظم . 


الراجع 


۱:۵ 


۱1۹ 


۳۱۵ 


۷۳ 


۰٦ 


۳۰۹ 


اع نے نما ی اول 


لملا جلنحید| 


قبل أن تبدا فی قراءة هذا الكتاب . . اعرف نفسك أولا . 

« اعرف نقسك ‏ . . حكة تتر دد عير الأجيال . فعرفة النفس عثابة 
ا نار فی السلولك البشری : ونقطة انطلاق فی أية محاولة التطویر الشخصی 
والاجهاعی . . بالاضافة إلى أنها خنرورية للراحة اللفسية والعقلية . إن 
شعاعاً واحداً نى معرفة « النفس » ر مما یکون الفرق بين النجاح و الفشل . 


ليك جموعات من العبارات : کل مجموعة تحوی مس عبارات ء 
و الطلوب منك ترتیب هذه العبارات داخل کل جموعة » من ۱ إلى ٥‏ 
خیث تکون العبارة الی تعطہا رقم ۱ اکر العبارات : تعیب آ ما تفمله فعلا 
ف اخياة العملية ء متدرجاً حى رقم ٥‏ وهي العبارة ای.: تعر أقل ما عکن 
عا تفعله . ولکی تستفید تماما من هذا الاختبار الذانی لا بد أن تکون صرعاً 
جا عد عوسي عل اس ا حیرفت > ولکن على 
ماتفعله فعلا . لا تتر ك مجموعة دون ترتيب حى ولو ۸ تكن العبارات و اضحة 
تماماً . 


و طبیعی أنه عکنكك- مكنك داعاً - - الرجوع إل هذه العبار ات بعد قراءةالكتاب 
أو بعد فترة طويلة والجابة عیا من جدید : ومقارنة ما تفعله فعلا مع 
ما جب أن تفعله . 

۹ - العمل عند الناس : 
(۱ إن العمل فى حد ذاته شی ء « مر ؛ ( أو مکروه) عند معظم الناس 
وبالتا ی بجحب تحخطیطه و تنظیمه ورقابته لتقلیل مر آر ته . 
(ب) إن العمل یق حد ذاته شیء « مر » عند معظم الناس .و بالتالى فان 
المعاملة الطيبة مع المرووسين حف تلك الرارة . 


٤ 
. ر( إن العمل فى حد ذاته شی ء « مر » عند معظم الناس وما بالید حيلة‎ 


(د) إن العمل ى حد ذاته شی ء « مر » عند معظم الناس وبالتالی مجبه 
تخطيطه وتنظيمه ورقابته بشكل عام مع عدم التضحية بالمعاملة 
الطببة مع الرژوسین لتخفيف تلك المرارة ج 


(ه) إن العمل ق حد ذاته شی ء طبيعى مئل اللعب عند معظ الناس إذا 


م توفر الظروق السليمة . 
۲ - طموح الناس : 


ويفضلون أخذ توجہات من الغير ما بجي أن يفعلوا . 

(ب) معظ آلناس طسوحون > لدجم ر عبة قوبة لتخم لا لسئو لية و يفضتاون 
خلق جو ودی ومریح لک يعملوا . 

(ح) معظم الناس غير طموحین > ليست لدہم رغبة لتحمل السئولية 
و یفضلون أن بت ركهم الانسان وشأنهم . 

(د) معظم الناس طموحون بشكل مقبول » لدبم رغبة مقبولة لتجمل 
السئولية » ویفضلون أخذ توجہات مقبولة من الغر فى جو 
ودی مقبول . 

( ه) معظ الناسن طموحون : لدم زغبة 'قوية: لتحمل المسثولية إذا 
كانت أهدافهم متسقة مع أهداف المنظمة إلى يعملون ما . 


۳- قدرة الناس على الابتكلر : 
(۱) یتمتع معظ الناس بقدرة قليلة على الاہتکار فى حل المشكلات . 
(ب) يتمتع معظم الناس بقدرة كبيرة على الابتكار ق خل الشکلات 
(ح) معظی الناس غير مبتکرین فى حل المشكلات . 
( د) يتمتع الناس بقدرة معقولة على الابتكار فى حل المشكلات 
( ه) ,يتمتع معظ الناس بقدرة كير ة عل الابتکار فى حل المشكلات 
إذا كانت أهدافهم متسقة مع أهداف المنظمة . 
ع - حاجات الناس : 
(1) كل ما عتاج إليه معظى الثاس مزید من النقود لإشباع حاجام 
ومتطلباتهم من ا لا كل و الشرب والسکن ا حاجاتالفسیو لوجية ) 
ولتوفير الأمان فى إشباع تلك الحاجات مستقبلا . 
(ب) كل ما محتاج إليه معظم الناس الانیاء إلى مجموعة » العلاقات فما 
طيبة وتعمل ى جو ودى مريح للعمل ( حاجات اجماعية ) . 
(ح) الناس معقدون لا يعرفون بالضبط ما محتاچون إليه . 
(د) معظم الناس حتاجون إلىنقود لإشباع حاجانهم الفسیو لوجيف و الأمان 
كا حتاجون فی نفس الوقت إلى إشباع حاجانهم الاجناعية (الحاجة 
إلى الاثماء والرکز الأدنى فى جو ودی مريح ) وذلك بشكل 


مقبول ۔ 
(ی) معظم الناس محتاتجون بالدرجة الآولى إلى «تحقیق‌اللات» من خلال 


احترام الناس لهم واحترامهم لأنفسہم ء وذلك بالإضافة إلى 
الحاجات الفسیو لوجية وحاجات الأمان والاتياء والمركز الأدلى ۔ 
۵ - وظيفة الدیر : ۱ 

(۱) إن وظيفة الدیر هی خطیط العمل وثنظیمه وتوجبه ورقابته 
بشکل محكم على اعتبار أن ذلك يقلل من الصراع الانسانی یق 
لاہ 

(ب) إن وظيفة المدير هی خلق علاقات طيبة مع المرؤوسين وبين 
بعضہم البعض من أجل جو ودى مريح العمل بايقاع مریح فى , 
العمل . 

(ح) إن وظيفة المدير هى توصيل التعلهات الواردة من الوئيس إلى 
المرءوسين وتوصيل ا معلومات الوازدة من المرءوسين إلى الرئيس ۔ 

رد) إن وظيفة المدير هی حطیط العمل: وتنظیمہ وتوجبه ورقابته 
بشكل عام وق نفس الوقت خلق علاقات إنسانية مقبولة من 
المرءوسين 5 

(ه) إن وظيفة المدير هى التأكد من أن نخطيط العمل وتنظيمه 
وتوجبه ورقابته قد ثم بشكل سلم حيث يكون التخطيط بالمشورة 
بين الرئيس والمرءوسين وحيث تکون الرقابة ذاتیة ( من ذات 
المرءوسين ) بالإضافة إلى الرقابة من أعلى ( من المدبر ) . 

٩‏ - مدخل الإذارة : و 

(۱) إن مدخل ف الإدارة هو أن الكفاءة وہ 826 تودی ال 

Human Satisfaction . رضا الناس‎ 


(ب) :إن مدخلى آی ال دارة هو أن رضا الناس محقق الكفاءة . 
( <) إن مدخلى فى الادارة « ليس هناك فائدة » 
(د) إن مدخلى ى الإدارة مدخل على أى وسط بين الكفاءة وبين 
رضا الناس : فلا عکن تحقیق كفاءة بدون رضا الناس :ولا عکن 
نحقيق رضا التاس بدون كفاءة . 
( ه) إن مدخلى ق الإدارة مدخل ہ مہجی » ععی أنه من الممكن ۱ 
« نسج » الكفاءة مع رضا التاش فليس هناك تعارض بين الکفاءة 
وبين رضا الناص . 
۷- مسئو ية تفیل العمل : ۱ 
(۱) آنا مستول شخصیاعن تنفيذ العمل بواسطة آخرين . 
(ح) آنا لست مسئولا عن تنفیذ العمل . 
(د) أنا مستول عن تنفية العمل یساعدنی الآخرون وأساعدهم . 
(ه) مسئولية العمل جماعية فبيها یکون لکل شخص دوره إلا أن كل 
7 شخص مسئول عن النتيجة الكلية . 
4 مفهوم الإدارة : | 
(۱) إن الادارة فى نظری ھی و الإدارة العلمية »ر ە٭اقناكہەاہەة 
Management‏ تلاك الادار ة المبنية على عم > أله اتی ومبادىء 
ومقاييس ومعدلات . ( «إدارة علمية » ععناها الخاص حسب 
مدرسة « فردريك ایلور )٠‏ . ۱ 


۸ 
(ب) زن الادارة ق نظری هی فن التعامل مع :النلس ٠.‏ وهی بالتالى 
لا مخضع لبادیء مطلقة وإنما تختلف پاختلاف الشخص الذی یم 
مأيو 00 
(ح) إن الإدارة ی نظرى. هی تطبيق القوانين واللوائح وتوصيل 
التعلمات للتنفيذ ورفع أية اختناقات للرئيس . 
( د) إن الإدارة.ق. نظرى. هی مزيج .بين و الإداوة العلمية » وبين 
فن [دارة الناس . 6 إدارة « عملية » . 
(ھ) إن الادارة فى نظری ليست : إدارة علمية » ولیست « إدارة 
ناس » ولکها « إدارة حضارة 4 . ۰ خلق قم حمل جديدة 6 
ودعم طاقات الابتکار ء وتحقيق الذات من أجل رفاهية الفرد . 
۹ - تعارض آهداف النظمة مع أهداف افرد : 
(۱) إذا تعارضت أهداف النظمة مع أهداف الأفراد أرجح مصلحة 
المنظمة لأن ذلك سيكون فى مصلحة الأفراد . 
(ب) إذا تعارضت أهداف المنظمة.مع أهداف الأفراد أرجح أهداف 
الأفراد لأن ذلك سیکون من مصلحة النظمة . 
(ح) إذا تعارضت أهداف النظمة مع أهداف الأفراد أرفع الأمر 
للادارة العليا برجاء النظر و اتخاذ ما تراه متام : 
(د) إذا تعارضت أهداف النظمة مع أهداف الأفراد آخذ حلا 
وسطاً ء فلا بد من عمل تنازل هنا وتنازل هناك . 


۹ 
(ھ) لا أرى أن هناك تعارضاً بن أهداف المنظمة 0 الأفراد 
حیث یستازم الآمر نسجهما بعضیما نی بعض > 
۰ - مسئولیة وضع ال هداف : 
ر1) آنا أصلح شخص لوضم أهداف إدارتى . 
(ب) آساعد مر موسی فى وضع أهداف إدارق > 
(ءم)+ أحسن شخص وضع أهداف إدارى هو رئیسی . 
رد) آضع آهداف زدارق باشراك مرعومی . 
(ه) أضع آهداف إدارى بالاشتراك مع مرعوسی ٠‏ فى ضوهء من 
المشورة والفهم والاحبر ام المتبادل . 
١‏ - النظرة الوقت : 
(۱) الوقت بالنسبة لى کالسیف إن لم تقطعه قطمك . 
(ب) الوقت کافواء لیس له بداية ولا ماية . 
رح الوقت لا قيمة له . 
رد) الوقت من ذهب . > شیءوسط بن السيف وافواء 
(ھ) الوقت استمار نتائجه فى الستقبل . 


۴ ۔ معی اوقت : 
(۱ الوقت معناہ « الآن » أو ا حاضر Now or Never‏ 


. (ب) الوقت معناه « الأمس » أو ه الاضی 4. 


۱۰ 


رح) الوقت لین له معی . 
(د) الوقت معناہ اگاضی وا حاضر . 


(ھ) الوقت معناه المستقبل وا لحاضر . 


۳ - مفهوم السلطة : 
)1( السلطة حق معطی لصاعہا من أغلى حكر منصبہ لالخاذ قرارات 


(ب) 


0 


3 ( 


حص 


سر 


تلزم الآخخرين... فالاساس فہا إلزام الآخرين . ومعنلها, علا 
« الطاعة العمياء ؛ من المرءوسين . 

السلطة رضا المرءوستين عن تصرفات رئيس فالأساس فہا 
« القبول » من المرءوسين . ومعناها عملي ہ حب » المرعوسين 
لرئيسهم والالتزام برأى الأغلبية حى ولو كان ذلك مخالفاً لرأيه . 
السلطة هى تطبيق القوانين و اللوائح والتعلمات وھی بہذا لیسیم 
شخصية ومعناها علا أن الشخص حاملها مجرد و أداة » أو 
و حامل رسالة » . 


السلطة هى الالتز ام برای الأغلبية فهی وسط بن «حق» الرئیس 
د وحب ٠‏ الرء‌وسن‌والالزام بالقوانن واللوائح والتغلیات . 
ومعناها لیا الالنز ام يرأي الاغلبية لأن هذا هو رأيه أيضاً . 
السلطة هی الالتزام متطلیات الوفت محيث لا تم التضجية بای 
عنصر أو حى عمل تناز لات بين عدة عناصر متعارضة . إن السلطة 
معناها عملياً أن کل مرءوس و حر » فی حدود الیز امه الأسامئ 
بالأهداف . 

وأن الالنزام هنا عا هو صواب بالنسبة الموقف حى ولو تطلب 
الأمر معارضة ری الأغلبية . 


۱ 


5 من هو الدیر : 
(۱) آلدبر هو « صاعب السلطة 4. 


(ب) اللیر هو «الأخ الا کر » . 

(ح) المدير « ساعی بريد » أو حامل رسالة . 
(د) المديي وسیط بين النظمة والفرد . 
ره) المدير مع . 


۵ - مفهوم التنظم : 

را) التنظي هو هیکل تنظیمی مصمم تصیمیا رشيداً طبقاً متطلبات 
العبل مبی على عبدأ اتخصص وتقسم العمل ومبدأ التسلسل 
الرثامی ( در چ اشری ) ووحدة السلطة الاموة مع التحدید 
الدقيق للاختصاصات والسلطات والعلاقات.. .-. حیث یم 
تسكن الأفراد فى ا مناصب طبقاً لتخصصاہہم سپا وم 

الرسمی ( الذى يتقرر رسمياً ) . 

(ب) التنظم هو علاقات بين أفراد حيث يكون الأساس هو تحقیق 
الانسجام المتبادل . إن تحقیق الانسجام بن الافر اد هو الذى حدد 
كيفية تصمم ا ميكل الثنظیمی ‏ وبالتالى السلطات والاختصاصات. 
فالعيرة إذن بالتنظم غير الرسمى فلا عكن إلغاء احموعات غير 
للرسمية بقزار وبالتان مجنت أن تکون تلك افخموغات نقطة 
الاتطلاق . 


(ح) التنظم هو وسيلة اتصال لتوصیل التعلیات إلى ابل واقطومات 
إلى أخق . 


١ 


( د) التنظم نوعان : تنظم رسمی وتنظم غير رسمی + والتنظم 
الرسمى تنظم ببروقراطى يعتمد على النسلسل الرئابى ووحدة 
السلطة الامرة إلا أنه من الأهمية عکان الاهیام بالتنظم غر 
الرسمى ؛ والأخير يفيد ق و جس نبض ٠‏ الأول ولا عکن 
الاستغناء عهما . ۱ 

(ھ) التنظم هو نظام التعاون مننق إزادياً حیث تکون روح القریق 
هى الدعامة الأساسية للعلاقات العضوية فليس هناك تنظم رسمی 
وتنظم غير رسمی ‏ على اعتبار أن - الصراحة - والصلحة 
ا متبادلة بين الفرد و النظمة كافية بوحدة الروية الكاملة ثلافراد : 
إن الملاقات هى علاقات « عضوية » ولیست علاقات ميكانيكية 
أو علاقات رثاسیة ولا يستخدم التنظم غر الرسمی لقیاس نبض 
التنظم الرسمی » فليس :هناك إلا قنظم واحد يم فيه صہر احهو دات 
الفر دية بشکل متكامل . 

: آنواع العلافات‎ - ٦ 

(۱) أفضل العلافات ف النظمة هى العلاقات الرئاسية ء فلا يسمح 
بالتعدى على الرؤساء الباشرین أو الرعوسین الیاشرین . إن 
التدرج افري أو النسلسل الراسی هو أحسن وسيلة لإحكام 
العلاقات ق أكر المنظمات . 

(ب) أفضل العلاقات ق المنظمة هی العلاقات .الى تجعل من المنظمة 
« عائلة كبيرة سعيدة » ۰ وبالتالى من المکن أن.تكون فى أى 


امام ۔ 


ڑم أفضل العلاقات هی أقل علاقات ممكنة فى أى اتجاة . 


۱۳ 


(د) erp‏ هى تلك الى نجمح بين العلاقات الرئاسية وق. 
تفس الوقت علاقات مقبولة بین أعضاء | العائلة الكبيرة . 

(ه) أفضل العلاقات هى العلاقات « العضوية » " عتضةجء0 تلك 
العلاقات الى تکون نسيجاً واحداً أو وحدة واحدة مثل العلاقة 
بن رئيس فريق كرة القدم وعضو الفريق . . إن العلاقة هنا 
ليست « ميكانيكية ».أو رئاصية » کا أنہا ليست علاقة أفقية » 
ولکنها علاقة بن اثن يكونان نسجاً واحداً , 

۷ - الاتصال : 

. حب أن أعطى تعلمات شغوية مختصرة حر صا على الوقت‎ ) ١ 

(ب) أحب أن استمع كثر؟ إلى ا مرءوشین لأعر ف ما جری » وبالتال 
فانی أخب الأجادیث الطويلة لا تنیح معرفة الناس بور باتهم 
حى ولو تطلب الأمر التضحية بالوقت . 

0 لا لحب الكلام الکشر ؛ فالبعد عن الناس غنيمة . 

(د) أحب اللجان لأا تعطی فرصة الناس للاشتراك فیا جری ؛ 

| بالإضافة إلى أن القرارات الى ستتخذ ستکون قرارات الأغلبية 
على الأقل وليست.قراراتى. عفردی . وطبیعی فانی أعطى 
سام کید حير ل ا 
عادثات طويلة طبقاً لمتطلبات ا لوقف :+ 


(ھ) آحب اللجان لآنها تعطی فرضة الفهم التبادل' بن وجهات 
النظر' للحضول على أفكار جدیدة "من احتکاك' الآراء ال ختلفة 
و حیث يكون عند كل فرد الصورة الكلية » وطبیعی فانی أعطى 


1١5 


تعلمات شفوية. مختصرة إذا كان الوقت :ضيقاً وكان هناك سل 
واحد وأسيانا أجلس مع شخص أو أكثر فى محادثات طويلة 


طيقاً لمتطليات الوقف . 
۸- الصراحة. : 
(۱) إذا ی" شخص عن ارآ ی موضوح معان أجيبها بصراحة : 
إنى أقول للاأعور' «انت آعواز : 


(ب) إذا سألی شخص عن رأى فى موضوع معن آجیبه بضراخة 
إلا إذا كان ذلك سيسبب مضايقته فأمتنع عن ذلك أى غند الضرورة 
القصوی د أضع السم فى طبق من عسل » علي الأقل . 

رم إذا سالی”شخض عن رگ موضوع معن أقول له « لا آدری 
ومن قال لا آدرتی فقد أفى 1 

(د) إذا سألى شتخص عن رآی فى موضوع معن أقول له المزايا 
ؤاعیوت + وأجعله هو ختار ؟ إن أقول له . ۴> ۰ هذا من 
ناحنة ومن احية احری فان . . . . نی آحب أن أمسك 

(ھ) إذا سألی شخص عن رآ :مغو ع معن آحاویل أن ستمع 
بفھم وأجيب عنه بصراحة مبيناً ری وأتأ كد من آنهقد فهم رأی 
وافتع اضلتی بعد توضیح الزایا والهيوب حنی,لو شعرت أن رآ 
ان یعجبه . 


Ye 


۹ - طريقة التحفيز : 
(۱) ان أحسن طریقة لتحفیز التاس على العمل عو یدهم بالعقاب 


أو بالمكافأة المادية". 
(ب) إن أحسن طريقة لتحفيز الناس عل العمل هو تشجيعهم على 
طوريقة « لاقیی ولا تغدیی 


3ع) إن احسن طريقة لتحفيز الاس على العمل آن"تترکهم وشأنهم 

(د) لن أحسن طریقة لتحفيز .الاس .على العمل هو استخدام میج 
« الحزوة والعصا » أو « القرش والعصا » فالقرش للمجد والعصا 
للمخطىء . « فالالة تحتاج إلى زیت لكى تعمل » فالدنيا أخذو عطاء 

( ه) إن أحسن طريقة لتحفيز الناس على العمل‌هو توفير « روح الفريق 
الحق » حيث يكون الشخص ملتزماً بأهداف معينة يراه متسقة 
مع أهداف النظمة .. إن أحدن طريقة للتحفیز هی الى یشعر 
فپا الفرد أنه يعمل لنفينه فنجاحه یعی تجاح المنظمة . 

۰ - معالية اخطاً : 

(۱) إذا وقع خطأ من شخ فان رد الفعل هو حاولة معرفة امخطىء 
وعقابه لیکون غبرۃ للآمحرین . 

(بت) إذا وقع خطأ من شخمی فان رد الفغل هو تبر یر مطاً علق[ ألماس 
أن کلنا نقع نى أخطاء وأن توقیم الأذىَ حراغ . 

ری إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل تجاهل ,الحطأ إلا کان 
سیوقعی أف مسئولية . ۱ جینئنہ لا أستطيع تجاهله ور : أحول 
الأمر إلى القضايا أو رفغ مذ كر ة إلى أعلى لاتخاذ اللازم . 


٦ 


(د) إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل هو « عیب والتاس تقول 
علینا إيه ء معنى ذلك علیاً تطبیق القواعد المتفق علہا من الأغلبية 
فاذا كان هناك خلاف ق تفسيرها فانی أخاول معرفة رأى 
الأغلبية باعتباره.تمثل العرف والتقاليد المستقرة . 


(ه) إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل هو معرفة سیب الط 
وليس الخطىء . فالأخطاء تحدث ننيجة سوء فهم ویصبح من 
الضرورى التعلم مہا ووضع غمانات لک لا تتكرر مستقبلا . 
وبالرخم من ذلك فانی فرق بين الخطأ العضوى واللخطأ الطارىء 
الحطأ الذى مختاج إل عملية جراحية والخطاً الذى تاج إلى 
دهانات وفيتاميتات . 


۱ - معالية الصراع : 
(ا) تی أفهم معارضة أى شخص اتعلیاق أو رأ على أنه عصيان » 
فن:لم یکن معنا فهو علیتا > لت آعالعم هذا العصيان بقمعه فى 
الحال . 


(ب) انی أفهم معارضة ای شخص لتعلمانی أو رأبى على أنه التقليل 
من مكانى عنده . إنى أعالج هذه المعارضة « بتيريدها » . 


(ح) انی جنپ معإرضة أى شخص لتعلهاق أو رأف فأحسن حل لأى 
مشكلة هو الابتعاد 'عنبا . 

( د) إنى أقهم معار ضة أى شخص عل أنه نوع “هن العصيان وؤع من 
التقلیل ۔من. مكانى . إنق أقوم بتوقیع العقاب بطريقة « خر 
رسمیة ۰ . ( أقلل من شأن الهعخص ند بعض زملائہ فى غر 


۱۷ 


حضوره نيذه الطریقة لا یم عقابه عوجب قرار ھا لا يلم جاهل 
العقاب ) . 


(ھ) إنى آفهم معارضة أى شخص على أنه نوع من نقص فى الفهم. » 
وبالتای فانی أحاول أن أستمع پفهم لعل عند الشخص الما ض 
رأیا سدیدا أو فكرة جديدة أو أوضح له کا شکل علاقة 
الأستاذ بطلبته - سبب وجاهة رألى . انی أنظر إلى نفبى على 
أنى معل . إن المكان الوحي د الذى لا توجد فيه معاز ضة هوالقبور. 

۲ . صفات شخصية . : 

ر۱) فی نظر الناس آنا شخص قاس إلى حد كبير . 

(ب) فى تقلر الناس آنا شخص طب إلى حد کر 

)=( فی نظر الناس آنا شخص موجود جسمانياً وغير موجود وجدانياً . 

(د) ی نظر الناس آنا شخص مثل کل الناس . 

(ه) فی نظر الناس آنا شخص عترم نفسی وأحترم الناس أكون قاسياً 
عندما يتطلب الأمر القسوة وأكون طيباً عندما يتطلب الأمر أن 
أكون طياً إن الناس تخشانی وتحبی ٠‏ 


۱ 


۳- نوع اطضوع : 
1( نی أخضع لرآی ا حاص . 
(ب) إنى أخضع لرأى الناس لأنى لا أستطيع أن أخالقهم . 
رح) إنی لا أعرف لن أخضع . 


۸ 


ردد) (نی احضع ری الأغلبية بية لأن زآمم هو ر رأف . 
(ه) إنى أخضع لرأى الأغلبية إذا كان سلما . 


: التعار ض بن العمل وزغبات الناس‎ - ٤ 

(1) متطلبات العمل تتغارضن مع رغياث الاس قاذا مان لا بد 
بالتضحية الحرئية أصحى بالتاس . 

(پ) متطلبات العمل تتعارض مع رغيات الناس فاذا کانلا ود بالتضحية 
أضحى بالعمل . 

(<) متطلبات العمل تتعارض مع رغبات الناس و أحتئن حل هو أن 
أنفذ الحد الأدني الذى على من المسئو ية : 

( د ) متطلبات العمل تتعارض مع رغبات الناس فاذا كانلا بدہالتحضحیة 
أضحى مجزء من متطلبات العمل وجزء من رغبات الناس 5 


إعرف نفيك من خلال فزاراتك.نی. الشکلات 
عشكلة رقم (4.۱ : 
لديلك و ظیفة و احدة خالیة و هناله خسة أشخاص يستحقون الأر قية : 
۱ - شخص آثبت بالنجربة أنه حقق [تتاجاً ولکن الناس ینظرون إليه 
على أنه شخص قاس لا يعطى اعتبار؟ كبر للعلاقات آلانسانية . 
۲ - شمخص یعرف الناسی عنه أنه « طیب وابن حلال » والکل تحبونه 


لطیبته ویشعرون أن العمل معه مریح . 
٣‏ شخض یر ك ال اس فی تحاهم ولا بعاقب أى شخض إلا اإذا کان 
سیعاقب هو تتيجة تلك الأخطاء . 


٤‏ - شخص يقال عنه إنه « إنسان عمل » مم بتحقيق معدلات إنتاج 
مقبولة ونحقيق علاقات إنسانية مقبولة ی نفس الوقت.. 

۵ - شخص يقال عنه إنه « إنسان تر م » حبرم نفسيه كد خل لاجترام 
الآخرين له . إنه يكون قاسياً عندما يتطلب الأمر القسؤة طبقاً 
متطلبات العمل ويكون طيباً عندما یتطلب الأمر آلطيية ٠ ٠‏ 

مشكلةرتم (۲) : 

وقع خطأ من شخص كان يظهر فى الفترة الأخمرة إمالا وغباء . 

۱ - توقع الجزاء نتيجة للاہمال والغیاء على الشخص ا حطیء ليكون 
عبر ة لغبر ه من الناس . 

۲ - تتحکم فى نفسك للبت لنفسك والناس آنك شخصي قادر على 
ضبط النفس مر را الخطأ على آساس أن كلا منا معر ني للخطأ . 


۲۰ 


۳ - تتغاضی عن الوضوع تماما ما دام لا يعرضك المسئولية والا 
فالأعر يرفع للادار ة الأعلی لاخاذ اللازم أو ول للشثو ۵ القانو نية. 
٤‏ - تطلب الشخص و تسمع منه سبب الخطأ وتوقع غليه الججزاء 
فى ضوء ما استقر عليه العرف والتقالید و اللوائح بالنسبة هذه 
ا حالة ء وإذا كانت اللوائح غير و اضحة پم معرفة رأى الأغلبية. 
محیث پکون الحزاء على قدر اطا 
لعدم تکرار الأخطاء على اعتباو آن الأخطاء ناتجة من سوء فهم 
وتميز بن متطلیلت العمل الموضوعية, ولا تنازل .فا وإذا. كانه 
رأيك مخالفاً لر أى الأغلبية فانك تحاول أن تكون معلماً حار م ره 
الآخرین وان كانت آراوژمم خالفة لرأيه . 
مشكلة رقم (۳) : 
أخمرك أحد الموظفان أن نکرترك أو مدير مکتبك يبحث دابا عن 
وسائل يقلل ہا من قدرك آمام رئيسك وزملائك : 
١‏ - تأخذ حذوك من السكرتير وتحاول التخلض منه فى أول فرصة 
۲ - تهون على .الموظف الذى أخيرك ونشرح له أت ذلك عکن أن 
تحدث غل اعتبار آنك شخص لا نوی وبالتالى ليش هناك من 
شخص ماول الأذى بك . 


۳ - لا بمك الوضوع لاه کلام لا عکن إثباته ولان الأفضل جعل 
و الکلاب الناعة اڈ » . 


۳ 


۳- تتصل بسكرترك لتعرف سبب تصرفه ولکنك لا ههلا خضباً 
و ولعو اها هو مس 
له اسم الشخص الذی أخير ك , 

٤‏ - تفهم أولا - من الوظف الذی أخىرك - الوقفت أو الواقف 
الى حدئت فہا هذه التصرفات ونوع تلك الوسائل 
وکیف ‏ قبل اتحاذ أى قرار أو تصرف علاعتبار أنه مر 
أن يكون هو على حق وإلا فان « الصراحة » و « الوا 
من أخترك وبين سرت رك تو هی الفیصل بعد فهم اه 
الكاملة من الشخص الدى قلم بتوصيل الصووة . 






مشكلةرتم (4) : 

لديك اثنان من الموظفين یستحقان العرقية ی الوقت الذى توجد فيه 
درجة و احدة ولا توجد لاحة صربحة . 

۱- مختار الشخص الذى تعتقد أنه کت» فى الانتاج . 

. نختار الشخص الذى محقق الانسجام مع انحموعة‎ =f 

۳ - ترفع الموضوع- إلى جهة أعلى انظر . 

. تشكل لحنة لدراسة الموضوع و تأخذ بقرارها‎ - ٤ 

د - تطلب دراسة موضوعية عن کل مہعا من حيث 

والانسجاع و ندرس فتطلبات الوظيفة وتتخذ قرارك مع 





۳ 
مشكلةرقم (۵) : 
علمث أن أحد زملائك يعيش فی الخطيئة ويلعب القبار . 
۱ - توجه إليه کلاماً شديداً وتعامله بقسوة لک بتراجع عن فعلته 
المشيثة . 
؟ ‏ اول أن تنكل معه بشکل محفف دون محاولة [حر اجه وزيادة 
الطیٰ بلة لعل هذه الطريقة آلو دية مجعله يتراجع . 
۴۳ تتجنب مناقشة الو ضوع معه وكأنلك لا تعل ء أو أن الأمر لا-بملك. 
4 - « نجس نبض» زملائك لر فة ما فا کالوا يعزفون» وما رأہم 
ی الوضوع وتتصرف فی ضوء ما يستقر عليه الرأى فاذا استقر 
الرأى على مواجهته فانك تتکل معه بطریقة ودية . 


ات تحاو ل أل ٹنا کد ن من عر ك أولا “أن الكلام التقول إليك 
صحیحاً وأيضاً درجة الادمان وباق هذا الاتجاہ : “ثم حاول أن 
تک مع ازمپل لتفهم وجهة نظرہ والمشكلات الحقيقية الى یعانی 
مها 
( لامناقشة : ماذا یکون رآيك لو كان الزمیل مرءومباً : لو ,كان وئيساً » 
شکلارقم )٩(‏ : 


لقلا تم تعبينك فى منصب جدید.. وقد لاحظت أن أحد الرءوسن بتكل 
مك يطزيقة عدائية ء وتمیف أنه کان يأمل أن يشغل هو هذا النصب . 


١‏ - تراقب تصرفاته وتأخذ حذرك منه وم خر ۔ 


۲۳ 
۲ - تستنتج أنه غير ناضج عاطفیاً وتبرر ال طریفته العدائية على آنبا 
شی ء طبيعى . 


۳ - تتجاهل العداء تماماً_كانه غير , موجود.فالزمن كفيل بحل تلك 
المشكلة . 


- تسأل الناس من حولك عن سبب عدائه وتشرك بعضبم فى أخذ 
موقف معن . 

ه - بای فى التصرف لک تتأكد أن العداء ليس جرد اضطراب 
عارض ولکنه « اتجاہ سلوکی » و بعدها جلس معه و تضع «جمیع 
الکروت على الطاولة ٤‏ علی. أن آساس أن الضارحة. و الاحمر ام 
التبادل سیحققان النتيجة الر جوة . 

مشکلة رقم (۷) : 

تآمرت عليك الظروف ووضعتك مضطراً لترعى مجموعة آطفال فى 
أعمار متقاربة وقام آحدهم بضرب آخر وأردت استعادة النظام . 

۱- تصفع الطفل ا مشا کس . 

۲- تيرد الموقف عن طريق تبدثة الشخص المضروب . 

۳- تتركهم وشأنہم طا ما لم تحدث جروح لأحدم . 

84- تجعل الأغلبية تحکم على ما جب عمله وتنفذ رأى الأغلبية . 

٥‏ - تدرس الموقف جيداً لمعرفة الظروف الى أدت إلى الضرب ؛ 
وهل هو عن عمد أو لا وما هی علاقة الضروب بالذی ضرب 
- إلخ مع جعل الأخير يشرح أو يفهم معرفة الضرر الذى 
عکن أن محدث نتیجة لمثل هذا السلوك . 


۲٤ 
: دعاء معلق على اخائط فى برواز‎ 
الهم أعطنى الشجاعة لتخير ما جب تغل +*دء‎ - ١ 
. زک الم الفط الهدوء لقبؤل ما لا عکن تغیر و"‎ 
. اللهم إنى لا آرید الا أن آکل عيش‎ -۳ 
۱ . اللهم أعطى الشجاعة لتغیر ما عگنی تغیبرہ‎ - i 
وأعطى افدوء لقبول ما لا عکنی تغييره‎ 
. وأعطى الحكة التمیبز ببن هذا وذالك‎ 
. ھے الهم أعطى الشجاعة هنيز ما تب تغیبرہ‎ 
وأعطى اظدوء تقبول ما لا کن تغييره‎ 


ال ےلت ار زداررتے 


۰ حورا العملية الإدارية 

ه أين المعضلة الإدارية؟ 

٭ مدخل « الإدارة العلمية لهل 
العضلة الإدارية 

ء مدخل « الدرسة السلوكية » 
خل المعضلة الإدارية 

٭ « الط البرکی ٤ر‏ و افط 
افرنی 

٭ الدراسات العاصرة الى تصدت 
خل المعضلة الإدارية 

ه أغاط حل المعضلة الإدارية فى 

> هذه الدراسة 

٠ .‏ مفهوم« الط » وأبعادة 

٠‏ ما معی « فعال » ؟ وما القرق 

بیپا وبين « ناجح » 


کی ليبا خلکها! 


قلغا خيلمها لِں٭ ٭ 

?ىا )ا قلضع!! ریا ٠‏ 

پا لما فا راخت » 

OT 

ETE‏ ريني ؛ 
تیا تخد 

٠ ہیلا فا ۽‎ ۱ ê 
راخ‎ 

بتعلہ: ,اق هلعا تلاهنا ۰ 
شی کا تلسقعدا رايد 

رق اکا تلبقطا راہ لذأ » 
قا بناامله 

u الہ‎ 

ریا ۱۰۱ ؟: العا ۽ روهة لہ ٭ 
د ملا ا یس لہ 


محورا العملية الادارية 


0 الإمارة « 258098000 می ذلك العضو في «١‏ الموسسة ۾ 
المسثول عن تحقیق المهام أو النتائج الى وجدت من أجلها تلك.« المرئسسة ». 
سواء أكانت شركة أو مصلحة أو جمعية أو مدرسة أو مستشی أو وزارة 3 
إلخ .ٴ فالادارة مسثولیة تحقیق أفضل النتائج بأكفا الطرق من خلال أشخاص .. 
ولا تمكن تصوز وجود [دارة - فى أي مؤسسة , - , دون مهام 
آو نتائج مطلوب تحقيقها بصرف النظر عن نوع تلك المهام أو النتاتج . کا 
لا عکن تصور وجود إدارة دون أشخاص .يقومون بتحقیق الهام. 
أو النتائج المطلوبة . 

وعلى ذلك فنحن نتصور أن هناك محورين العملية الإدارية : 

اضور الأول : المهام المطلوب نحقيقها . 

احور الٹانی : الأشخاص الذین سيم تحقیق المهام أو النتائج من لالم . 

سالت أى شخص عل عل بسیط بالادارة فغالباً ما بقول لك ما 





(۱) نستخدم كلمة ه مؤسسة ه هنا بأؤسع ممی ھا : بھی أى شىء »توا » موجود 
للدمة اتمم ؛ قهى عضو من آعضاه افجتمم لتحقیق آهدافه : و الواستة - بهذا المی + مکن أن 
" تکوتٹ منشأة فردية أو عركة توصية أو شساهة أو غامة ...6و مضلحة آو هیةالو مدزلة 
أو" لجامعة أو مستشق أو وزار: . . . زتسلی صفة المواسة هل سب نو مونة 
اقتصادیة أو اجاعية أو دنتورية ... إلخ . إنها مصطلح يقابل تی افغة الانجطیز ية 
“institution”‏ ۱ 


۳۸ 
"الادارة هی : تنفيذ أعال من خلال أشخاص آخحرین» ٩‏ . 


هذا ونختلف ا مھام باختلاف المواسسة أو جزء منہا فقد تکون ا مھام 
التکالیف عن سب نوع المواسسة أوالمنظمة الى یم دا رکا ٢ں"‏ 


وإذا کان من الضرورى وجود نتائح أو مهلم, مطلرب تحقيقها فى أى 
منظمة ولا مكن تصور وجود منظمة بدون ذلك فانه من الضرورى وجود 
أشخاص أيضاً فليس هناك منظمة بدون أشخاص . سصحیح أنه من الممکن,؛ 
وقد کون من اللرغوب يا إخلال الالات محل الأشخاص ٠‏ ولكننا 
لل سبح أن سی الا کت٠‏ 1 


أين « المعضلة » الادارية ؟ 


إن المشكلة ‏ إذن ‏ تصبح كيفية نبج الأشخاص مع المهام :.فبدون 
آشخاص ليس هناك مهام » وبدون مهام ليس هناك أشخاص . ويصبح من 
الضروری الاهمام بالتشخاص والاهام بالمھام أو بالعمل الطلوب تنقيذه . 


إن المدیر لو اهم بالأشخاص دون المهام فانه لن عقق شیئاً » و ادا (هم 
با مهام دون الأشخاص فانه لن حقق شيا ولكنه مب أت ہم ہذا وذاك . 
وهنا تکن المعضلة The Dilemma‏ 





١ (‏ ) من التعارپنی التقليدية ی الإدارة و الی انتشرت ق یدایة النصيف. الإ .من :القرن 
المشر ين يقول ۵ كونتز. وزميله » إن و الإدارة هی تنفیذ الأعمال من بملال آشخاص. آخرين » 
و علي حد تیر ہ الإنجليز ۳ getting things done through people‏ قا Management‏ 
ات کابه 5 و مین گا The Principles of‏ : عادہہ1250 
(۲) فی الميال أو فى حالات خاصة جداً أو ریما سیکون ذاك شى ء یتفن انميق لن 
بفراه فی زماننا . 


۳۹ 


وچو چیھ ین دی 
وات بطبيعة اخاله سم كيف ننسج هلين الا هیامن ف بعضہما البعض . 

إن الفرق الذى تتکل عنه لیس فرفاً بن حالة اهبام وحالة عدم | عام > 
ولكن الفرق الڈیٰ نتکل عنه هو درجة الاھیام لکل من العمل والأشخاص وكيفية 
نسج هذین الاهيامن فى بعضیما البعض . وهی مشكلة ليست سبلة ا حل وغذا 
نسمپاه فعضلة » . 


خذ مثلا الأب الذی یلم ابنه بأن یستذ کر دروسه بعد أن وفي له 
مکان الدراسة وحدد له عدد ساعات الدر اسة ومواعیدها و طريقة الذا كرة 
وجدوفا . . . . إلخ , والأب الذی وفر لابنه الکتاب وهيأ له جوا وديا 
مرعاً فى النزل يشجع على المذاكرة . . . إلخ . الأب 0 مهم 
« بالمذاكرة » و « الإبن » والاب الثانى مهم « پالذاکرة» وه ا 
ولکن كلا منبما تلفق درجة إھمامہ بکل عنصر وف الطريقة الى أسج بها 
الاهيامين . إسأل نفسلك أى الوالدين محقق « النتيجة » ؟ 7 


بن 4. 


ولنفرضس أن هذا الاب مدير مدرسة أو جميد كلية فا هی درجة 
الاهیام ای جب أن یعطیہا المهام. ودرجة الاهنام. انیب أن ريعطما 
لاشخاص ‏ الأساتذة والعاملن. ).يكيف ینسچ,هذین الاهتامين . فی یوضیهما 
البعض ؟ ۱ 

إن المعضلة ناشتة من أن المدير إذا آعطن. اهتاماً العمل ال مخ اهیامه 
للأشخاص فان «. الاشخاهن » رعا ينظرون إليه. عق أنه « جادبل‌کای من 
اللازم » أو و قاس » أ« شدي » ور عا « دکتاتور » . وبنلك فهم قد يعطونه 
أقل قدر مکن من العمل وقد یتمردون علیہ . . . فیفشل فى تحقیق ما راف 


خشقه . 


هاه 


P+ 


وإذا اعطی اهام للأشخاص أعلى من اههامه العمل وک شخص تلف 
عن غيره فى حاجات::. فان الأشخاص ر ما عنظرون إليه على أنه :م ليت 
أكثر من اللازم » أو « دعقراطی اکر من اللازم » أو حى « عبيط ؛ . 
وبذلك فقد لا پنفنون العمل بكفاءة أو لا بنفنونه على الإطلاق , . 
فیفشل ی حقيق ما أراد تحقيقه . 

إننا إذا سألنا أى مدير عن طريقته ر أى غطه ) فى الادارة قال : 
أنا طریقی مختلفة : أنا أهم بالمهام ( أو بالعمل ) قدر اه‌ای بالأشخاص» 
وق الواقع العمل قد يكون الأمر ختلفاً وغالباً ما يكون حتلفاً . وبالتالى 
فلا بد من أداة لتحليل طريقة عط ) المدير فى الادارة لک بقحذ هو اللازم 
بشانبا بغر ما يريد ویستطیم تغييره . وهذا هو ما تحاوله ی کتابنا هذا . 


مدتحل الإدارة العلمَيّة ‏ لحل العضلة الا دازية 

إت هذه الشکلة الواقعية قد دفعت الکشر ین من رجال الفکر إلى التصدى 
هما . . ورتا یکون أول شخص تصدی هذه المشكلة بشکل علمی هو 
« فریسریلی ٹایلور 14117 ) نطرلیقته الى شمیت طريقة « ال دارة العلمية 4. 
Scientific Management‏ حيث عل العم ( قو اغد ومیادیء علمية”) 
محل قواغد لحر ة' الشابقة ٤٤0:275.‏ 0168 الى سادت ى ظل الإدارة 
التقليدية سمي حدقا Traditional‏ 

لقه كانت الشکلة الى تضدی فا « تایاور » خی کیک مکح اطحصول 
على أكير رفاهية ممكنة لطناحب العمل ار مثلة ق الإدارة ) مصسوبة گر 
رفاهية نةا امامل ۰ ای آن الشکلة کیٹ مکن , قبت الشافج 
المطلوبة هن الإدارة » مع تحقیق رفاهية « الأشحقاصن » الذین ستتحقق تلك 
لنتائج من خلافم . لقد قال تايلور « إن ما يطلبه المال من أصماب الأعال 


۳۱ 

مخلاف أى ثىء آخو هو آجور مرتفعة ون ما يطلبه ماب | باك من 

عام خلاف أى غي ء آخر هو الخضاض تكلفة العمل > « وإن هاب 
هرن الجنصبرین يكو ن أحسن .تر مومير على سوء الإدازة أو۔جووتہا 

لقذ كان ا حل الذى نادى به تايلور فصل التخطبط عن التتقيذ على أساس 

أن تقوم الإدازة بالتخطیطٴ والرقابة . لقد قال « تایلور ١ : ٤‏ آم عنصر 

فى الإدارة هو فكرة الوّظيفة ؛ فعمل کل غامل مخطط تخطيظاً 






الادارة یوما مقدماً على الأقل » لقد آراد تايلور أن مخطط 
دقيقاً وبارشادات دقيقة فقال : « وق معظم الحالات SES‏ 1:3 
مكتوية كاملة شارحة فی تفیل العمل الطلوب منه 6 وطالب بن تالق الوقت 


على .أساس لين « آسرع طريقة لتنفيذ أى عمل تم عن طریق الوقت الفعطی 
أو ا لممیاری ».. کا طالب تابلور. بضی‌ورة لامعاب محددة يي القیاس على 
أساسا والرقابة فى حدودها . . . إل غير ذلك 

لقد أصبح إلككنير ون ينادون ہذہ الطريقة « الإدارة العلمية » وأصبحت 
هناك مدرمة فكرية فا أنصار ها وكتاسبا وكتها ... فجاء «جلرت ؛ ووضح 
کیفیة جراسة اازمن واتزكة الوصول ال « سن طريقة انز العمل ؛ 
وجلء « نجانت » لخرائطه الشپووة باسته : حریطة للالة ينجر وله العائل 
وخريطة التجمیل , ..: للخ . 


وجاء « فایول »الفرانسى وتوج مدزسة 3 الإدارة العلمية » عباد . 
( الأربعة عشرا ) وأصبيحت هذه البادیء عثابة حقائق أساسية لا مد ا حیاذ 





(۱) اتوسم راجعم كتاب الإدارة المؤلف طبعة ۱۹۷۷ أو لأف 
مكنا -.قراء: كياب RN‏ > جمد تسلج نیہ جيب 


الورشة » مبادىء الإدارة العلمية » شهادة و أمام ججنة خاصة من الكو نجر س الأمز یکی 
Taylor : ) 249004175 Managemert. 1 1:‏ 







۳۲ 


عنها وطیغی أن یکونال رکیز عل تقس ال للاستفادة من التخصص اومن 
ضرورة اترام النظمواللوائح > وعدم الاخلال با واتباع هبدأ وحذة السلظة 
الآمرة ( يتلى الشخص الأؤامر من شخص واحد ) ومن خرورة'الالتزام 
بالتسلسل الرامي والتدرج افری وبتركيز السلطة فى أعلى شخص وإن كان 
من الضرورى تفویضبا كل حسب مسئولیته وضرورة دفع مرتبات عادلة 
للمو ظفين على أسلس أن ذلك أساس التحفز والمساواة فى المعاملة > ون كان 
قد طالب بأن يبادىء المدير ق التفكير وق التنفيذ وق نحقيق روح الفریق 
على أساسن"أن الاتحاد وة . 
إن مكرسة « الادار ة العلمتة 4 50000 Scientific Management‏ 

تدوو حول كيفية تخطیط العمل وز قابته من أجل تحقیق الکفاء: ۲ز د(ہ275 
فی اختخدلم الوار د » و علن لحاس أن ذلك سیحقق الرضا + " رضا الأفراد . 
إن الكفاءة فى العمل نحقق رضا الآفراد : 


مل المدرسة السلوكية نی حل العضلة الادارية 


ولکن الغککر الاداری احذ انجاهاً مختلفاً .فى اثثلاثینیات.. فقد. ألهرت 
آمحات.« هاوثورن » فى «ویسترن إليكتريلك» أن الكفاءة ق العمل را تنج 
عن طريق آخر غير طريق « الإدارة العلمية » . . ن طريق « الملوك ٠»‏ 

إن العبرة ‏ ىظل هذوالمدرسةالفكرية « بإلفرد:» ليس « پالوطيفة» 
( قال تايلون إن « هم عنصی ى الادارة هى فكرة الوظيقة, » ).و .إن ماح 
امثيلية - فی نظر هذه المدرسة الفكرية الجديدة - ہ یتوقف على نجاح 
)١(‏ قتومم ویم کاب الادارة لمولف علبعة ۰۷ھ رالأفضل بالطبم ار جوع 


النسخة الأصلية طبر یر فاپول : 
Fayol : General and Industrial 8‏ 


۳۳ 


الممثلين ۰ . وإن العناية بالفرد . . محاجاته ودوافعه تحقق الکفاءة کر 

حققه تصمم طريقة العمل ( إيلتون مايو ).. ون حاجات الفرد ليست 
عطية وآنہ من الضزوری هعرافة 3 هرا رګي ال حاجات » لکل فر د ( «مازگو ؛ ) 
وإشباعها . إن تصمم طريقة العمل تحد من الابتكار والطاقات الخلاقة : . . 
أعط الناس حاجانهم تجدج ينطلقون . . . وق ظل هذاه المدرمنة الذكرية 
و لی یں یں روف رت اتی ا لو 
٠‏ التکییف متبادلا . . من الضرورى نحقيق عملية « انصہار » للفرد مع المنظمة 
( آر جر س ) . ۱ 

إن « الملنرسة: الط وکكية »| 1001ء8 28۷1٥٥81‏ تدور حول معرفة 
الفر د وذؤافغة وسلوكه من أجل خلق مناخ ود حقق الكفاءة فى العمل پل 
نى كلمة واحدة : إن رضا الافرادعقق الكفاءة ف العمل . 


وبيما كانت نتائج التجارب الآولى الى . بنيت علہا المدرسة السلوكية 
فیا يعد مجر د صدفة الا أن هور ما أ ه حینثل « یالنور العظم » - آهمبت. 
الفرد کانسان- قد أخذدت تدش الاتجاه الجديك بأثه: لیس هناك تصمم أمثل 

يقة العمل . فالأفراد مختلفؤن فى دوافعهم وى عاجانہم وان السألة هی 
كيفية إدارة الناس و ليمبت إدارة العمل . 


واضح من هذا الاستعراض السريع لفکر الإدارى أن هناك اتجاهين 
أساسيين : اتجاہ تم بالعمل آکر من اهام بالناس » وانجاه جم بالتاس 
آکبر من اههامه بالعملی . 


۳ 


« النمط التر کی » ود النمط القرنسی » 


إن قاویخ |لیٹے یق بلء باج القادة أو الجكام اپذین انحازوا إلى حور 
واحد من جلو المعضيلة الادارية ب فنحن_نسمع. كثيراً عن أن هذا السا کے 
أو ذاك کان « دکتاتوراً » 60ھ ا لا أو و أتوقراطياً » 8 اھ أو 
«مستبداً ؛ وقد يقال إنه مستبد عادل آو مستبد خر 721٭00ا ھ۸ Benevolent‏ 
لان استبدادہ کان ی مصلحة ا حموع . . کا نج على الطرف الاخر 
أن الام فلان ۱ دعقراطی ؛ Democrat‏ أو أنه + طیت » أو أنه طيب اکر 
من اللازم معی ضعيف . 

إالمحد لمكت افش 3ة وال لاء مکن آن مخاطر بعد م قراءته طالب العلوم 
السياسية کتامه نا الاسر « The Prince:‏ ;| و لپکائیلی Machiavelli ٤‏ 
( عام ۱۵۳۲ ) والذى بالرغ من صقر ججمه( وال ۱۰۰ صفحة من 
الحجم الصغير ) یعتبر من أشر الدر اسات التحليلية - حى الیوم الى تتصدی 
لاساراتيجبة وأساليب ١‏ السيظرة اسباسية » واطفاظ علبا . إن الكصرين 
يعتير ون أنه دلیل موجو لكل من ريد أن غفل عق أو ار من من فوته 
السياسية کا يعشية ون میکافیللی عوانسن غل میلست ان الکتاب ات ق 
الواقع لرشادات فى کرلیة لُک ٤ی‏ طريقة إدلررةالامولة . 

وقد طبع « میکافیللی » أفكاره على الكش ین > فیا عبارانه المشهوقة 
« الغاية تعرر إلوسيلة.» وما أيضاً : أن الشخص الذى يريد أن يكون « جيداً» 
8 جب أن بتعا كيف لا پکون كذلك » تجب أن یتعلم می يستخدم تلك 
المعرفة ومی لا بستخدمها . . » کا أن الأمر جب آلا حاف و الحاسوسية » 
طالما كان محبوباً ولکن إذا كان الناس لا عبونہ فانه لج ان خاف کل 
شخص وکل شىء . 






لقد أثار میکلفیالی ناولا مهما : ما هو الأفضل : تکوبی 
على دحب ( القوة الشخصية ) لم على القوف (قوة المنصب ) . ہنم 


و سے HE‏ ردير بی 
المن » قبل إنہاء العَلاقة . إن هذا مفھؤخ صحب قبوله من الکثر ب 
دور ضرووی الفمدير لاحداث : اتضباط“ ننس محہم على آساس 3 أن 
الذى حبك قد مجعلك تیکی» . على أنه من الضروری-- عذز ميكافيالى- أن 
ينقلب اللبوف إلى كراهية لان ذلك پوادی إلى الأخن بالواں أي بالثورة أحيافاً. 

ولقد كس أحد الباخشی ف التاريخ الذَيْن دوسواٴہ میکافیللی » إن 
تاريخ الحكومات يوضح أن هناك طريقتين للادارة )١(‏ سر ومجموعة من 
الخدم عاصہہ” ہ8 همه ۳۳۱۳۵۵ از بن چہاعدو نه یحم البلاد كز راء برغبته 
و عو افقته (۲) آم و ۱ بارونات ۰ Prince and. Barons‏ حیث ختفظ 
« البارونات:؛ بکرامتهم تلك من قد الزمن وبالورائة و لیس کرد منحة 
من الأمير © 


إن هاتين الطریقتن ( المطين ) فى الادارة عکن ملاتحظببما ق 1 


. الوكية وا حکومة الفرنسية فى العضؤر.الوسطى ۰ فلقد كانت تركا كلها 
حکومة « پلورد » و ابجد وكان الآخرون دما لی لد قسم « اللپورد » 





( ۱ صدر کاب و الأمبى »عام ۱۰۳۲ بعد ه سنوت من موت میکافیللی . ۱ 
Machiavelli, The Prince‏ 
Jay : Managément. andı Machtavellt. (0‏ 


۳۹ 


الملکة كلها إلى مقاطعات وبعث بالادارین إلى تلك القاطعات » یقوم 
بتغبير هم ,كنا يشاء . آما ملك فونسا فقد کان بين مجموعة مستقر قمن#اللوردات» 
- بير ضا عق تبمهم وکوین انب ولا يم الک اح آحه 
د اللوردات »إلا إذا آراد الدخول فى حاطرۃ کیب ة : 

إن التاریخ یوضح لنا « طن » من الإدارة : 

الفط الرکی پا نت طوتطعه1. واقط الفرنسی ارا مامنطدہ7۶ 
إذا جاز التعبر . ومن اللاحظ - فی المیصور الوسطى ‏ مثلا أنه عندما: كان 
الاك قوباً كان « البارونات » ضعفاء » وعندما كان ال ماك ضعيفاً كان 
و الباروتات ) آقویاء ۱) ۹ 


إن شیوح « الط الٹرکی » ما ژال معروفاً فى كثير من البلاد : حیث 
نسمع أن هذا ا مدپر « ترکی » أو أن والده« تركى » . إن ذللك یشبر إلى عط 
معن من عاط الإدارة . 

وکلمة « مط ترکی » تعطی اتطباع؟ واضحا عند الگٹر ین . إن الناس 
ینظرون إلى هذا الشخص على أنه «جاده و اهیامه قليل «بالعلاقات الانسانیة» : 
إن اس ینظرون إليه غىأنه شخص دقاس» أو « شدید ٤‏ ورعا « شدید جد 
ولا یعرف آبوه » . إن البعض ینظر إليهعلى أنه « دکتاتور » أو مستبد . . مهم 
مخافو نه وغالباً ما لا محبونه . 


وعلى النقيض من هذا الفط “جد نمطا حر هو مط الرجل الڈی يعطى 
اهام أعلى للاننان وللعلاقات" الإنسائية ويكون میا" لو قال الناس عله 
« إنه رجل طیبء وعادة ما یضیفون ها كلمة « اين حلال ». . لأنه مم 





(۱) الرجع السابق ص 44 از 


۳۷ 


لاف اد وزباجتیاچانبع د هذارالمديو یسمونه ليضاً «.الدعقراطی + ... یسمع 
الناس ويسمح لم بالمشاركة . هذا وقد بشعر الأشخاطن أن ناا الشاقض 
طيب جداً لدوجة أنبم يقولون عنه أنم ««ساؤج » أو « عييط ».. 


الدراسات الأساشيئة العاصوه .ال تصلات للععضلة الادارية 


وضحنا فى الصفحات السابقة أن الفکر ال داری المعاصر یسید أصوله 
أو جنوره من مدرستن فکریتن آساسیتن : مدرسة « الادارة العلمية » 
يب رکہزھاعلى تكنو لوجیا ال دار ق », و داہلدرببة الملوکیة » يا ركز ها على الفرد. 
و بطبيعة ا لحال أصبح ,لكلى بهد رس ةأتصار ها و آمبتفنیا وطلاما وکتبا . . . 
وأصبحت كل مدرسة تدعی لنفسبا « العلمانية » أو « الفهم » وتنعت الأخرى 
پالوقوع فى أخطاء أو قصور . 


إن كانت المدّسة الأولى بدآبت امع بداية القرن العشرین تقریباً » 
والمدرسة الثانية بدأت مع بداية الأعوام الثلاثينية فلقد قامتِ عدۂ,دراسات 
ربما ‏ ابتداء من الحمسينات معرفة العلاقة بين « عط المدير » ( ال رکز 
على الهام أو ال رکز عل الفرد )وبی جاحہ أو فاغليتة . ۳۴8601۷۵8686 


وبيها جد أن هناك آ لاف من الدواسات تنل ية التعلقة بیعضل تباب 
القيادة ‏ ويظهر بعضبا الذى اعتمدنا عليه فى قائمة الراجح فى یلها ۔۔ 
إلا أن الدراسات الآساسية الشاملة | الى تصدت لفاعلية أو یلم القيادة 
قليلة نسبياً و عکن حصرها فى الدراسات الآنية : دار 


ه دراسة جامعة « أوهايق ) :8000 09۵" ( أمريكا ) طن د عوامل 
القيادة ¢ Leadership Factors‏ 


۳۸ 

ه درامة - جامعة ‏ «میقشیجان  .»‏ صعولة 5ز ربکا ) عن 
Style Continuum‏ 

٠‏ دراسة جامعة « اهاز فارد ۰ ۳4ھ1۳۷ ( أمريكا) عن « أنواع 
قيادات الحموعات 152068 ۲۵06۲ واه وق ضوء تلك الدراسات . 
قام البعض « بالسحب » على ابلعر فة الى وردت بتلك الدرامنات مثل : 

٠‏ «روبرت بليك» و «جيمس موتون» Mout01‏ 8ھھ Blake‏ عن 
و الشبكة الادارية » The Managerial Grid.‏ . 


New Brunswick ) لور ليام وندل4 126018 ق جامعة « نيوجر ويك‎ ٠ 
The لعصفئعد٘ھما5-ت7‎ Grid » ماد‎ SU, کندا) غن :۱ الشبكةالإدار‎ ( 
نظی الإدارة‎ : Likert » و رنسیس لایکترت‎ ۰ 
Management Systems 
: وفیا پل فكرة ممفصرة عن ,كلمن هذه الڈر احات‎ 
5 در اسة جامعة « أوهاير»‎ 
رما تکون اکئر دراسات القيادة شولا ودقة في العام الدراسة الى تمت‎ 
باشراف « کارول شارتل » ط لا تعط5 لامصعت نى "جامعة أوهايو‎ 
منم یق أواخر ۔الأربعینیلت ولوائل اللمملوئيات؛ نحت تم نشر الدراسة‎ 
Büreau of Businéss Researoh ٠ الأغال‎ ı عمر فة مكيب :ىث‎ 
لقد كانت النتيجة الأساسية للدواسة أن الننفولة القیادی حكن تقسيمه بشگگل‎ 
: مفيد إلى عاملين مستقلين‎ 
إنشاء هيكل 8006076 يما دنائصة حیث الاههام بشخطیط العمل‎ - ۱ 
. وتنظيمه والهام‎ 


۳۹ 
۲-اعتباراث اتان sider‏ حيث الاھمام حفظ ‏ وصيانة 
العلاقات . 
وقد أثبئت الدراسات أن متضرات « اليكل » و «بالاعتبارات الإنسانية » 
تمثل ۸١‏ / من الاختلافات ف السلوك الملحوظ للقادة . 





1 ۶ت ے 
و تعتر هذه الدر اسة هی الاساس ۱ ۱ 8 
١ ۰‏ ےھ ہے 2 کے 4 
الذى بی عليه الکثر ون نظریامبم بعد کے 
۲ 7 زی ہے نت لیا 
ذلك . حیث أن ٴا حورین الاسائین ۱ 3 
Structure‏ 


اهام : کیبر بامیکل 
اھمام كبير بالاعتیارات الإنسانبة | 
اهام قليل بکل من افیکل والاعتبارات الإنسانية 
اهعام كبير بكل من افیکل والاعتبارات إلا 


۲ 6 


در اسة جامعة « میتشیجان » : 
سات جامعة « میتشیجان » فى عام ۱۹١۷‏ ( مركر حوث الاستقصاء) 
فى دراسة شاملة عن القيادة ۲ : وکانث النتياجة الأناسية من الدراشة هى 
وجود حور واحد طرفه الا هیام بالإنتاج واحور الثانى الاھیام پالمو ظفين . 


۱ 


Employee- اهام‎ Production- اجام‎ 
centered بالمامل‎ centered بالإنتاج‎ 





وطبيعى أن كثيراً من المديرين يرون أن الحل السلم هو الوسط بین 


هذا وذاك . 


5 


إن الافر اض هنا هو أنه ذا. زاد المدير من الاهمام بالإنتاج فان ذلك 
معناه تقلیل اهتامه بالعاملن والعكس بالعكس . لاحظ أن ,هذه الفكرة 
ختلفة عن فكرة جامعة أوهايو ولو أن جامعةميشجانعدلت أخيراً من فکر'ہا 
لتفارب فکرۃ جامعة آوهایو . 

در اسة جامعة و هار فارد » 

لقد أظهرت دراسات و بیلز » 88 فى جامعة و هارفارد » أن 
هناك محورین آساسین مو‌ثرین نى سلوكبالمدير : فهناك الدیر العی 
با مپام 10200 1۵۵۴ وا لدیر العی بالنواجی الاجماعية العاطفية 
leader‏ 6۳0010291 50010 حي ث ی رکز الأو ل على إعطاء (ٍرشادات‌عن كيفية 
أداء العمل » بيا يركز الثانى على جعل الظروف احیطة ار سهولة ويسراً 
بالنسبة للعاملين . إن المدير ‏ على حد نتائج هده اللراسة - [ما هذا وإما ذاك : 


35 کت 


Socioemotional Leader Task leader 





دراسة « روبرت بليك » و« جيمس موتون : Blake and Mouton‏ 
فى کتاہما « الشيكة الإدارية » : ۰ The Managerial Grid.‏ 
إن وجود مخورئ المعضلة الإدارية : الاعام بالعمل أو بالمهام والاههام 
بالناس مجعل من الممكن تكوين أريع مجموعات أساسية من المدبرين : 
-- اهام کر بالعمل واهمام قليل بالناس (یعطی له رمز )٩,۱‏ 
-- اھمام كبير بالناس واهمام قلبل بالعمل (يعطى له رمز ۱۰۹) 
- اهمام قليل بالعمل واهمام قلیل بالناس (يعطى له رمز ۱,۱) 


٤١ 
)۹۰۹ اهیام كبير بالعمل واههام كبير بالناس (يعطى له رمز‎ - 
: ولكن : بليك » و ہ موتون » يقولان إن هناك طا حامساً ق الوسط‎ 
)۵ ۵ اهیام وسط بالعمل و اهیام وسط بالتامر (یعطی له رمز‎ = 
يتميز ہا ا‎ BES te ke 
e بالعمل هو أفضل المديرين‎ 


ولکننا نرى أن ١‏ الفاعلية 4 مرتبطة إلى حد ما بالمواقق أو الظروف 
وبالتال فليس هناك عط نموذجى لکل الظروف 


دراسة «وليام ریدنء ‏ 5ذ18603 فى كتابه « الفاعلية الإدارية : 
Managerial Effectiveness‏ 


اعمادا على فكر ته الأساسية « الشبكة الإدارية ذات الأ بعاد الثلاثة » 
The Tri-Dimensional Grid‏ 
إن وجود محورى المعضلة الإدارية . الاهمام بالعمل أو با مھام والاههام 
بالناس مجعل من المکن تكوين أربع مجموعات أساسية من المديرين : 
-- اههام كبير بالعمل واهیّام قليل بالناس 
( يعطى له اسا : التفانی ى العمل اس الأمل تسطوۃ ( 


- اهیام کببر بالناس واههام قليل بالعمل 
( يعطى له اسم : المرتبط بالناس 2 النص الاصلی ٥٥‏ اھامھ ) 


٤۲ 


- اهام قليل بالعمل واھمام قلیل بالناس 
يعطى له اسم : المنفصل النص الأصلى :  .‏ 3طط:موہ8 » 
- اهام کیبر بالعمل واههام كبير بالناس 
( يعطى له اسم : المتكامل النص الأصلى "٥ات‏ ) 
ولکن - وهذه هی إضافته الأساسية - هناك ثلاثة أبعاد هذه الشبكة 
الإدارية : البعذ الأول هو الط الأسامى والبعد الثانى هو اط الأٹل 
فاعلية والبعد الثالث هو الط الأ كثر فاعلية . وعلى ذلك فكل مط من أغاط 
المديرين المذكورين أعلاه عکن أن يكون فعالا أو غر فعال حسب الموقطه 
وبالتا ی توجد ثمانية أنماط : أربعة أتماط فعالة وأ بعة أتماط غير فعالة © 
وبالرغم من ارتباط و الفاعلية » بالمواقف إلا أننا نری أيضاً أن الدراسة 
جذه الشكل غير مفيدة عملياً وان كانت ذات فائدة أكادممية . 
دراسة ورنسيس لايكرت » : Rensis Likert‏ 
فى كتابيه « المنظمة الإنسانية » وه أتماط جديدة للادارة» ۲ . 
وجد « رنسيس لایکترت » وزملاؤه فى « معهد البحث الاجتاعى » 
مجامعة « ميتشيجان » فى حولہم أن هناك أربعة نظم للادارة 
8۲ 76106۳۲ و :۲21 ک“ 
ام إدارة رتم ا خت لا توجد مه بی الرئيس والرءوسن 
وبالتالى فعظہ القرارات من الرئیٹس ويعمل 
خوفاً من العقاب . والرقابة تكون قوية من أعلى . 


Likert. Rensis : The Human Organisation. also : Neto Patterns )١( 
of 0 ۰ 


نظام إدارة رتم ٢‏ : 


نظام إدارة رقم 01 


نظام إدارة رقم ٤‏ .: 
۱ 


۳ 

يم تیان ارس ران مرن 

مثل العلاقة بين «السید ولللحادمء ومعظی القرارات 

تتخذ من الرئیس وان كان يسمح للمرءوس 

بانخاذ قرارات فى اطار محدد . ویعمل الرءوس 

متوقعاً المكافأة أو العقاب وتکون الرقابة قوية 
من أعلى وان كان یسمح بتفویض بعضہا . 


حيث توجد علاقة ثقة کهبرة, وإن کانت 
غير کاملة بن الر یس والمرءوس . فجيث 
السياسات العامة توضع. فى أعلى المستويات فانه 
يسمح باتخاذ القرارات فى الإدارة الأدنى فى ضوء 
تلك السياسات العامة . الاتصال ذو اتجاهن : 
أسفل وأعلى . الثواب والعقاب أحياناً لتجفيز 
المرئوسن:تفاعلمتوسط بين الرؤساعوالمرءوسن 
إحساس معقول بالمسثولية فى أعلى وأدنیا لستویات 
من الممكن وجود « تنظم غير رسمی » يدعم 
التنظم الرسمى أو يعر قله . 


اخاذ القرارات موزعة على الطيكل 
العلاقات والاتصالات ليست فقط رئاسية ین 





رئيس ومرءوس ) ولكن فی أى انجاہ . إن 
التحفبز ينتج أساساً من الالتز ام الذاتى والاحساس 
با لسئولية . الرقابة ذاتية اکر مها رقابة رئاسية . 


٤٤ 


غالباً . إن أهداف الأفراد هى أهداف المنظمة . 


)۷ Hersey and Blanchard : دراسة«هرمى »و «بلانکارد»‎ 


إن « بول هیر می ؛ و١‏ كينيث بلانکارد » م اعماداً على « موذج 
الفاعلية القيادية ذات الثلاثة أبعاد  »‏ قد رکزا على علاقة الدیر بدرجة 
نضوج بااتتاهل التابمن . ولقد ظهرت إسبامآما فیا سمیانه نظرية 
دورة ا لحیاۃ فى القيادة طنطدہ ة٥‏ ۵آ fe 0۳۵۱6 of‏ وق ضوء هذه 
النظرية فان الط الملأم ختلف باختلاف درجة نضوخ تابعیه . فالسلوك 
الاداری ا لام لا یتطلب فقط اهماما أقل بطريقة أداء العمل ( نبيلة هيكلية ) 
ولكن بحب فی نفس الوقت الاہیام بالدعم العاطنی الاجتناعی ( نب 
علاقات ودية ) . 


فابتداء بسلوك الدیر الذی يركز على الهام » وهو نعط ملام العمل 
مع آشخاص غير ناضجن سيكلوجياً » فان نظرية « دورة الحياة » تقترح 
أن یتحرل السلوك القیادی من اههام كبر بالعمل » واهمام قلیل بالعلاقات ء 
إلى اهماع كبر بالعملو بالعلاقات » إلى اهعام كبر بالعلاقاث واهمام قلیل 
بالعمل ؛ إلى اهیام قليل بالعمل وبالعلاقات > وذلك ی حالة تقدم التابعين 
من مرحلة عدم التضوج إلى مرحلة النضوج . 


(۱) ملخص التظرية ق : 


Hersey and Blanchard : Hanagement of Organisation 176116047. 


٤٥ 


اُفاط حل المعضلة الادارية فى هذه الدراسة 


بيا كانت الدراسات المتقدمة ‏ الشاملة مہا والجزئية - المادة ا حام الى 
اعتمدنا علہا نى بناء أتماطنا للمديرين إلا أن تجاربنا الميدانية واستشاراتنا 
التنظيمية مع كثيرين هن المديرين فی مصر وق العام العربى قد وضحت عا 
لا يدع مجالا للشك عندنا أن هناك خسة أماط لحل المعضلة الاداریة بعضبا 
فعال نحت ظروف معينة وبعضها غير فعال إطلاقاً > وبعضہا فاعلیته قليلة 
والبعض الآخر فاعليته عالية إذا تواقر الحد-الأدنى من الظروف . وبالتالى 
فان مدخلنا لحل « المعضلة الإدارية » مدخل متكامل بأخذ خطاً واضحاً : 
فيا بسمح للمواقف أن يكون ها تأثير تی الفط الإدارى إلا أنه لا يسمح 
للنمط الإدارى أن يدار بالظروف . وهو ما سيتضح بالدراسة والتحليل.. 


للتخليل والدراسة حأثرین بالطبع من جميع الدراسات المتقدمة وغيرها من 
تجار بنا على مدی عشر سنوات لى مصر وق البلاد العربية ق الاستشارات. 
الإدارية والتنظيمية وبرامج التدریب الإدارى إعداداً وإشرافاً وتنفيذاً ومتابعة. 


۱ 
1 


ھی کب پال‌اس ربالساته 
ات SEIR OY‏ ية بح نژدی ا‌طروی رہہ 


|| سنے ہے نس۲ ایا هي ہے | 1 بإ خاللھ ر پچ as‏ 
۱ اما ہا تے تار کے . (رضا الا مقا لكناءة) 


اشم مترا ردك با موی ویائناسسب 
سے )جز یمین رار مفیواسی 


ق3 
NAW‏ وعم ردا کے یربک . 


(غیر‌الڈمورالوسط ) 


آقریی اشم با نمی وہإلناس 


بتع کی مإلئرانرکے ناوت من السشولبه 
أ اما ع بسا نی أقل بد انيم ا اتال ای نم ہا نے البقار کے 


۳ .2 ۱ رشك . 





مفهوم « النمط » 


إن سلوك المدير المتكرر هو ما نسميه ہ طرازا » ءانه أو نمطا . إن 
المدير يأخذ ه نمطأء معيناً على فترة طويلة مناز من من الحيرة والتعلم والتدريب 
- ومن الطفولة . إن هذا اط لیس کا يعتقده ا مدیر ذاته عن طريقة بل وکه › 
ولكنه السلوك من وجهة نظر الآخرین . فالقصود + «افط »- إذا - هو سلوك 
الفرد کا يراه الآخرون (غالباً مرؤوسين ) ولیس کا يراه صتاحبه . ان هذا 
الفهوم صعب على المديرين أن یفھموہ . فاذا كان التاہمون لمدير ما ن 
RF‏ مني ماه حجريو د 
لا ہم كثيراً ما اذا کان المدير نفسه يعتقد أنه طيب أو دعقراطی : لان تابعيه 
سيتعاملون .عه على أساس رہم لسلوكه . نی هذه ا حالة سيعامله مبرءوسوه 
على أنه قاس ومستبد . وعلى ذلك فيجب أن يتعلم کل مدير ما عطه 
کا يتصوره الاخرون . ولکن المشكلة - بطبیعة الحال. ل آن هذه 
المعلومات صعبة .فى الحصول علبيا : لأن الناس غالباً ما لا يكونون 
صرحاء مع بعضہم البعض ء فيا يتعلق تثل هذه الأمور ولا سها فى إلعلاقات 
بن الرئيس والمرءوس : ذلك أن « الحقيقة مرة » . 

وجب ألا يقهم أن الشخص مطاً واحدا لا محيد عنه بل بالعكس فقد 
یکون للشخص غدة أتماط ۔ . . وى هذه ا حالة سيكون هناك تمط غالب 
0 اتصەمنددہ0ا أى هو الطابع العام الشخص وله عط آخر بظهر ف حالة 
فشل الط الأول عکن أن يطلق علیه « الط الاحتياطى « Backup style‏ 
أو و الفط ابلدعم ۰ Supporting style‏ 


۸ 

هل الماط أشياء حقيقية : 

ماذا محدث لو طلبنا منك أن ترمم لنا « امرأة 4 ؟ لا شك أنك ستكون 
قادرا - إذا كنت على قدر من المهارة - أن ترسم لنا شکلا عثل امرأة . 
ولكن ماذا مخدث لو طلبنا منك أن ترسم لنا ہ عفریتا ہ.؟ رعا ترسم أى 
مجموعة من اللعطوط أو أى مجموعة من الرسوم المتداخلة وتقول لنا هذا هو 
« العفريت » ولا يستطيع الغبر أن يتفق معك فیا هو العفريت . . ورعا 
سيكون لکل واحد منا تصور معين عن العفريت ورعا لا يوجد تصور على 
الاطلاق . ۱ 

فهذه الأنماط ليست موجودة فی الحياة العملية مله الدقة ولکنها 
طريقة تقريبية لتصویر سلوك الئاس . وإذا كنا قد فرقنا بن خسة أماط 
فقط فر عا نجد فى الحیاۃ العملية خسن طا أو خسمائة: ۰ . ! ۶ إن افدف 
من وضع هذه الأماط توضيح سلوك مز عند نقط دراسة معينة » وبالتالى 
فهذه الأماط من صناعة الإنسان لتقريب الفاہم إلى الأذهان . 

وكا ذكرنا فان العترة بالانطباعات‌الی تحدث عند الآخرين . فاذا اعتقد 
شخص أنه محترم ولكن نظرة الناس إليه أنه غر محٹرم فهو غير محترم ... 
إن العر ة بنظرة الناس إلى سلوكه لهم سیعاملونه على آمناس توقعانهم لسلوكه. 
ومجب أن يكون ذلك واضحاً فى الكتاب من أوله إلى آخرہ . فاط ليس 
صفات فى الشخص وإنما هو سلوك يظهره الشخص نى مواقف متلفة . 

أبعاد الفط : 

ما كان « اط » هو مجموعة من السلوك المتكرر فانه لا بد ٠ن‏ ملاحظة 
عدة عناصر أو أجزاء تكون فی مجموعها الط . ومن الطبيغئ أن جوانب 


۹ 


الشخصيه الإدارية متعددة لدرجة أنه لا عكن حصرها . ولکن من الضرورى 
وضع الأبعاد « الحا كة » الى تميز نمطا إدارياً عن عط إدارى آخر . 

وق تصميمنا لا بعاد الط الاداری اسبر‌شدنا ولا عفهو منا نحن عن 
الإدارة وبصفة خاصة عن و عملية الإدارة ¢ م۶۰۰۸ Management‏ 
وهی الى أوردناها ى كتابنا : الادازة ( طبعة ۱۹۷۲ ) وأوردنا عناصرها 
فى الصفحة التالية » کا اصترشدنا بقرءاتنا التعددة فى مجال الادارة وق 
برامج التدریب الإذارى ,على اختلاف المستويات . إن الأبعاد الو سنقوم 
بتحليلها لكل نغط بعد أن نضع تعر يفا ختصرآ له هی : 

ه الافتر اضات الاساسية للمدیر باعتبارها إساس سل وکه . 
طریقة الإ دام( نظرّة. له ) . 
النظرة للأهداف ر باعتبار ها نقطة الانطلاق فى الادارة) . 


النظرة للزمن « باعتباره مو رد لا عکن شراوه أو استشجاره وعنصر 
حا کا . ۱ 


۔ 


٠ 


2 


مفهوم السلطة ر باعتبارها مصدر القوة للمدير كدير ) . 


نوع العلاقات ( على أسا س أن العلاقات بين الأشخاص مسأل حتمية) 


٠‏ طريقة التحفيز ( وهى دة غالبا من « الافتر اضات الاصا 







معاحة الأخطاء ( باعتبار ها حور عملية الرقابة ) . 

٠‏ معالحة الصراعات ( باعتبارها حور عملية الرقابة المرتبطة بالنا 
الابتكار ( باعتباره نتيجة لطريقة الإدارة ومحدد المستوى ال 
٠‏ تقیم الناس ( و هی أسآص الاختيار والترقية والجزاء والفصل ].. 


+ 


. الصفات الشخصية (النظر إلى المدير.على أنه إنسان له صفات ) . 

. )» حياة الطفولة ( طربيقةالتر بيةوعلى اعتبار أن « الطبع يغلب التطبع‎ ٠ 
: و بعد ذلك نقوم بدراسة مدى فاعلية كل عط‎ 

قار ن ہن أبعاد الفط هذهؤمر احلعمليةالإدارةالواردة أسفل‌هذه الصفحة. 





عمل ۱4لا دارة 


الصدر : الادارة : الأصول والاسس العلمية طبعة ۱۹۷۹ للمو لف . 


ھ 


مامعی « فعال » ؟ وما الفرق بیبا وبين « ناجح © ؟ 


من الاهنية عکان أن نوضح منذ البداية للفرق بين « المدير الفعال ‏ 
Effective Manager‏ وبين المدير الناجح Successful Manager‏ 
فنحن نرى أن هناك فرقاً كبيراً بن « الفاعلية ٠‏ ۱666۵۵۷۵8۵۵۵ وبن 


Success النجاح‎ 


لنفرض أن أحد الطلبة تقدم لامتحان و تجح فيه فنحن نقول طالب «ناجح» 
على أساس أنه استوق متطليات الدراسة کا وضعها له الممتجن ( هيئة 
الامتحان) ولكن السوئال الذی يبى دون إجابة هو : هل صحیح أن المادة العلمية 
إلى امتحن فہا الطالب قد تركت أثراً ‏ 32704000 . على الطالب.؟ وعلی ذلك 
فالطالب الناجح قد یکون تأثر بالعلم وقد لا يكون . إن الطالب و 
یح لان أستاذه أعجب بفكرة كتبها أو قافا أو يكون قد جح 
بحیث يكون أكثر قدرة على النجاح مستقبلا فالطالب الذى تجح وذ 





الم 


عقله 
أو انپارت أعصابه وثقته ق نفته طالب تاجح ولكنه « غير فعال ٠ . ٠‏ 


وق الطب يقال إنه. مجب أخذ ٠‏ الجرعة الفعالة  »‏ 208 360647 
وهی الجرعة,الى تشی المرض دون إحداث أضرار جانبية . فالجرعة اناقعة 


قد حدث أضراراً جسيمة لأن المرثومة قد تتغذی على « الداء » 





الصعب مكافحبا بعد ذلك كا أن الجرعة الرائدة قد تحدث أاضرار 
أخرى . وعلى ذلك « فالجرعة الفعالة » هی الجر عة الى قق النتائج 
حقيقها دون إحداث أضرار تؤثر على المستقبل . 


ef 


وعلى ذلك فا مدیر « الناجح » هو المدير الذى محظی عوافقة رئيسه أو 
عوافقة رئيسه وعدم شكوى مرؤوسيه . فالمدير الذى لا يشكو منه مرءوسوه 
ومحبه رئيسه مدير مهیاً له النجاح . فاذا اختارہ رئيسه لمنصب أعلى فان ذلك 
معناه عند الناس أنه شخص اجع‌ور عا يقول الناس عليه أنه شخص « واضل 4 
أو « وصل ‏ بفتح الواو والصاد . 


لنفرض أن شخصاً ما قد طلب من »رعوسیه أن ينفذوا أشياء معينة 
ونفذوها فانه يقال إن هذا الشخص مجح فى تحقیق ما آراده ولکن ذلك 
لا حى كل قصة « الفاعلية » . فاذا كان مرءوسوه قد قاموا بتنفیذ العمل 
خوفاً من العقاب أو سعياً وراء ا خوافز الى علکها ذلك الرئيس فاننا تقول 
إن ذلك الرئیس « فاجح » ولکنه « غر فعال » لبم روا عل افيد 
وبالتالى فانهم یوژدون ما مخلی من السئولية الآن فلا همهم المستقبل ول يئوه 


ومن ناحية أخری إذا طلب شخص من مرعوسيه أن بنغذوا أشياء معينة 
ونفذوها لألہم يريدون أن ینفنوها فى تنفيذها تحقيق لأهدافهم هم يفا 
فان ذلك المدير يكون مديراً ناجحاً ومديراً فعالا أيضاً . إنه ناجح لأنہ حقق 
الأهداف الذى طلہا منه رئيسه وفعال لأنه حقق الأهداف المطلوبة منه حكم 
منصبه ( حيث تكون المتطلبات هنا أكثر من متطلبات الرئيس ومتطلبات. 
المروسين مثل متطلبات العمل ذاته ... ) إن معی ذلك عملي أن المدير الناجح 
هو الذى يستخدم السلطة کے منصبه آما ا مدیر الفعال فهو الذی يغتمد على 
سلطته الشخصية بالإضافة إلى سلطة الرسمية . . 


or 


إن الفرق بن « الدیر الناجح » والمديز « الفعال » يوضح كيف أن 
کٹبرا من المديرين محصلون على مستوی مقبول من التتائج طالا کانوا 
موجودین فى مواقعهم بلاحظون العمل ويتابعونه . و مجرد آنچترکو! العمل 
أو يتغيبوا فان الإنتاج ينخفض وتحدث أشياء كثيرة مثل الشائعات! وکترة 


العوادم 5 


إن مفهوم « الفاعلية » هذا يكون واضحاً ق العائلة أيضاً . فاذا كان 
الوالدان ناجحن وفعالن فان الأولاد سیعترون أن أهداف الاسرة هى. 
أهدافهم . وول تل فان إذا غاب الاب 9 الأسرة أسبوعاً فان سلوك 
الأولاد فی غيبته سيكون مثلما كان یق حضوره . أما إذا كان الوالدان 
یعتمدان على سلطهما فقط فان الأولاد سيتصرفون وكأن أهداف والدمهما ضد 
أهدافهما . انبم ينضبطون فقط خوفاً من اعقاب وسعياً وراء المكافأة فاذا 
ما قام الوالدان برحلة فانہما سیکتشفان الفوضى والتدهور عند عودم‌ما ۲۲ . 


وعلى ذلك عکن أن نخلص إلى أن المدير عکن أن يكون ناجحاً وبالرغم 
من ذلك غير فعال : لأنه مكثر على سلوك الآخرين فى الأجل القصير فقط . 


: نمارے 
ووفدەوواسےسے و م و سل 5 
میوگ 
Hersey and Blanchard, Management of Orgarntzational Be- 0)‏ 


havior, 95. 


11 
ومن ناحية آتحری فاذا كان الدیر اجحاً وق نفس الوقت فعالا ى 


فان تال رزه سيد إلى تطویر تنظیعی وإلى كفاءة إنتاجية فى الا جل الطویل ۔ 
وهنا سیون الذی نقصده ق کتابنا هذا .` 


وطبیعی أن «الفاعلية » درجات کا أن النجاح درجات . فحور الفاعلية 
عکن أن يبدأ من غير فعال على الاطلاق إلى شدید الفاعلية». ومن الضروری 
الإشارة إلى أن هذا التحلیل .بين النجاح والفاعلية هو طريقة لتقیم رد الفعل 
لسلوك محدد وليس تقيها للسلوك نى الأجل الطويل فالمدير الناجح فى الأجل 
الطويل مدير فعال . 





نمطالدیر ۶ 


0 تعرف الغط ع۲ 

٠‏ الافتر اضات الأساسية 

» طريقة الإدارة ( نظرة كاية ) 
e‏ النظرة للأهداف 

٠‏ النظرة لازمن 

۳ مفهر م السلطة 

» نوع العلاقات 

e‏ طريقة التحفيز 

» معالحة الأخطاء 

»> معاٰٛة الصر اعات 

» الابتكار 

ن٥‏ تقيم الناس 

۰ الصفات الشخصة 

»> حياة الطفو لة 

3 می یکون الفط غ+ فعالا 





8 پ تلا نات 


٭ لااب „ 

.۳ ان ۱۷۷۲ ۰ 
رٹل ,1)9 اتی 
ا تاس ادرف ۔ 
ئا انا 

اع بہف ٠‏ 

ت۷۷ وا ۰ 
باه : 

للد © تدلى ٠.‏ 

تاد غا تفنب ۔ 
خ۷ ۔ 

ربا لا ٠‏ 

بحسنا تافھاا ء 

با الب ۽ 

۴ دا حر 








3 (-_ 8جس 


تعریف تمط المدير ع + 
معط الدیر ع + هو مط المدير الهم بالعمل أكثر من اهنامه 
بالناس ۲ . إن الشى ء الذی يسيطر على عقل المدیر - الذی يعمل ق فل هذا 
الفط هو العمل . . . أكثر من أى شىء آخر . فالعمل .عر 
آولوية وی من بين الأولويات الأخرى . 





(۱) إن علامة ال ( + ) بعد امین تمنى أن هذا نعط یمتی بالعمل أكثر من عنايته بالناس ۔ 
ولقد رأينا هذا الترميز أفضل دون أن نسلی له إمما مميت . إن هذا الرمزااع + يتفق مع الكثير 
من الدراسات الى ظهرت ی هذا نيه عرسا ہر مس لبو سيان هذا اط 


بالإنجلیز ية : أهيّام عال با میکل وأهتام أقل بالاععبار ات الأنسانية 
High structure and Low Consideration‏ 


وق دزاسات جامعة « ميتشجان » الأمريكية يسمى هذا الفط : تَبیئة إنتاجية » 
Production Orientation‏ 


وق دراسات جامعة هارفارد : القائد الم بالسل ۲٥۵۵م‏ عم عند و روبرت 
بليك و جين موتو ن » يسمى ۹۱ ف «١‏ الشبكة الإدارية Managerial Grid‏ وعد و و لیام 
ريدن » يسمى |اعزانی 260108860 وعند « تاننبوم » یسی : و الدکتاتزری ع ۸010۲14۴14٩‏ 


وفمایل جدول مقار نه : 


الدر اسة اسم امط أو الطراز 


High Structure and Low Con- اة أوهايو الأمريكية‎ 

5۱۵0:1020 ١ 
Production Oriented جامحة میتشیجان‎ 
Task leader جامعة و هار فارد ۾‎ 
Goal Achievement » و ديناءيكية الجماعة‎ 
91 روھیر ت بليك وجين موتون‎ 
1 و ليام ريدن‎ 
Authoritarian 


« تاننبوم » 


هذه اللر اسة ۰ 7 ۱ 


9۸ 


إنه يفترض أن متطلبات العمل لا بد وأن تتمازض مح الاحعیاجات 
الشخصیة للأفراة ۰ وأنه من الضروری التضحبة بشیء فى سیل الآلحر : 
فاما التضحية عتطلبات العمل وإما التضحية بالاحتیاجات الشخصية للأفراد . 
إنه محل هذا التعارض بأن مخطط وینظم ويوجه ويراقب العمل بشکل حکم 
على اعتبار أنذلك يقللمن الصراع الإنسای . وعلى ذلكفالتركيز 6 
ذهنه هو على العمل . 


الافتراضات اساسا : 

لكل شخص منا افتراضات و 
إن المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع+ يفترض مجموعة افتراضات أساسية 
عن طبيعة الإنسان الفرد ؛ هی الى تجعل اهمامه بالعمل أكثر من اھیّامہ 
بالناس - سواء أكان مدركا لهذه الافتر اضات أم غير مدرك ها . 

إن الافتر اضات الأساسية المدیر ع *.عن « طبيعة التاس » بالنسبة العمل 
تجری ف الاتجاہ الأنى الذى محدده لنا د دوجلاس ماكجر جور »فی نظریتہ × 
عن طبيعة الانسان المرد ١ : ٩‏ 


9 إن العمل ق خداذاتة شى ء « مر » distasful‏ لعظ التاس . 


٠‏ معظ التاس غير طموحین » لدہہم رغبة قليلة لتحمل السئولية ء 
ويفضلون التوجيه من الضر عما يحب أن یفعلوه . 


ه يتمتع معظم الناس بقدرة قليلة على الاہٹکار ی خل الشکلات 
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- إن التحفيز يتم فقط على الستوی « الفسيولوجى » ( الأكل‎ ٠ 
الشرب - ا مسکن ) وعلی مستوى ألأمان ( توافر ال کل والمشرب‎ 
. ) والمسكن فى المستقبل‎ 

ه وبالتالى فانه من الضرورى الرقابة المباشرة على «عظم الناس وغالباً 
إجبارهم على تحقیق أهداف المنظمة . 

إن مدخل اط سی للادارة هو مدخل كفاءة 1260067 على 

آساس آمپا نحقق رضا الناس «دتاءومةناه8 وهذه هی طريقته ی 
ال دارة . 


طريقة الإدارة : 
إن المدير ع * يدير على طريقه أن : الكفاءة فى العمل محقق رضا 
فى ظل الافتر اضات السابقة ( الانسان کسلان بطبعه » العمل بعند معظم. 
لتاس شىء مر » رغبة معظم الناس فق حمل السئولية قليلة ۰ معظم الناس 
عكر كوو يو ےج وت یپ ون سحيو عند. 
بای ایض امن ري روز مل مله 
من أجل الكفاءة من خلال الناس . 


إن تركيز المدير ع* على العمل فى ضوء افتراضاته الأساسية عن 
طبيعة الإنسان توضح طريقته فى الإدارة بشكل عام كالآتى : 
| ٭ إنه يعتقد أنه مسئول شخصیاً عن تنفيذ العمل من خلال الآخرین. 
e ATTY‏ 
٭ إنه من الضرورى أن يقوم هو بتخطيط العمل بشكل کم طالا أن: 


هد 


03 


لك 


معظٍ النامی ,كسالى ‏ غير طموحين ‏ قلیلو الابتکار - مستوى 
منخفض من الستولية ..... والإحكام ی التخطیط لیس فقط 
فى الأهداف بل أيضاً ق اللوائح ( السياسات والإجراءات ) وق 
ا موازنات التخطيطية وى برامج العمل وی الجداول الزمنية . 

إنه من الضرورى تنظم العمل بشکل محکےہ وعل آسیاین, أن السلطة 
هى العمود الفقرى والطاعة حتمية . . . وضع هيكل تنظيمى 
حم > علاقات رئاسية محکة > سلطات واختصاصات محددة محیث 
تتحدد السئولية وانحاسبة عن الأخطاء لمن مخطیء . 

إنه من الضرورى أن يقوم هو بتوجيه ا مرعوسین بشكل حکم سواء 
فى الاتصال أو فى التحفيز ... مع استخدام قانون الثواب والعقاب 
بشكل هکم و حيث يكون احور التحفبزی على آساس+فہیو لوجی؛.. 
إنه يدفع الناس العمل دفعاً . 

إنه من الضروري أن یقوم هو بالرقابة على ا مووٴوسین بشكل عك 
فى. شکل معاپر محددة لقیامی الآداء وتصحيح الانحرافات أولا 
يأول وعقاب ا حلیء ليكون عبرة للغير . إنہ يعتمد على الریارات 
المغاجثة لا کتشاف الأخطاء . 


إن الادارة - ق نظر ا مدیر ع  *‏ هی ١‏ الإدارة العلمیة »۲۳ عقناصەزہة 
Management‏ هى الإدارة المبنية على علم . . . على مبادیء ومقاييس 


( ۱ إن لفظ و الإدارة العلمية » هنا هو اللفظ الذى يشير إلى و الادارة العلمية ۾ كا 
يدها « فريدر يك تایلور » موس مل الادارة . 

إننا نخصص کلمة « الادارة الملمية » لتمى آفکار المدرسة الأولى فى الإدارة و ئیس کل 
الفکر الاداری طبقاً للا تجاهات الفکر ية الغالمية . 


"١ 


ومعدلات العمل : ذلك على اعتبار أن الإدارة مبذه الطريقة ہ » قق 
الکفاءة Efficiency‏ فتخطيط العمل جب أن يم على أساس عايج 
كل شی ء محسابات دقيقة . إن تنظم العمل بحب أن يم على أسا مبادیء 
التنظم ( « التقليدية » : النسلہل الرئامی . . وحدة السلطة الأمرة لي . . ) 
والتوجيه بجحب أن یم بشكل محكم والرقابة بشكل محكم . .. وليس هناك 
تنازلات من أجل أفراد ولا من أجل الاختلافات بين الأفراد فليس هناك 
«خيار وفاقوس » . 


السرة عند هذا المدير «بالانعاج والآن » إنه مغل المقاول من هذه الناحية. 
إنه حاول أن ينتبى من قسلیم العارة فى الميعاد بصرف النظر عا عکن أن يسببه 
دلك من « مضايقات » للناس . إنه يدفع نفسه والآخرين لتنفیذ العمل فى 
مواعیده وتفکره دائماً جری - سواء للفسه أو لغره - « إنتج واثبت 
نفسك » ... أو د اغرق أو عوم » على خد التعبر الأمریکی ×× Sink‏ 

إن مدخله للادارة مدخل كفاءة ۳6۵0067 . . زنه بعتقد أن تنفيذ. 
العمل بكفاءة سیحقق رضا الناس 55185801105 . فالكفاءة ‏ عنده ‏ قق الرضا . 


النظرة للأهداف : 

إن الدیر ع * مد تعارضاً بين آهداف ان وأهداف الا اد نهذا 
من افتراضاته الاساسية . إنه يرى أن تحقیق آهداف الأفراد ق المنظمة 
لا بد أن يؤثر على أهداف المنظمة ذانپا . ولأن تركيزه ذائُاً على العمل فانه 
مستعد للتضحية بأهداف الأفراد إذا تعارضت مع أهداف المنظمة . ومن 
قؤله داعاً . . « نحن لسنا جمعية حر ية » إذا ما طولب بعمل بعض‌التناز لات 
للأفراد . باختصار إن مفهومه للأهداف هى أعداف النظمة أولا ۰ . وإذا 
کان هناك تعارض فالاو لوية الأولى هى آهداف المنظمة . ۱ 


۹۴ 


إن نظرة المدير ع * لأهداف النظمة ذانها نظرة اهیام لكل شى ء قابل 
للقياس الآن . فنظرته هنا هى الربح ا حقق > الكليات الباعة » الوفر فى 
المصروفات » تقليل الرتجم هن المبيعات ء التقليل من العواەم ٠.‏ هذا هو 
نوع الأهداف الذئ م به المدير ع* . أما الأهداف المتعلقة بالعاملين . 
وبالناس فهى لا قيمة لها إذا ۸ تود إلى نحستن فى الإنناج بشكل مباشر 
وقابل للقياس . إن نظرتة لبحوث الاطویر باعتبارها أشياء ستحقق فى المستقبل 
نظرة سخرية . ونظرته لبحوث الرأى العام نظرة سخرية لپا تععر عن 
آرء « ناس كسالى قاعدين على المصاطب » على أحبن تقدير . وبالتالى 
فلا تحوى الأهداف الى er‏ ہا أھدافاً نی الأجل الطويل أو آهدافاً لتنمية 
الإنسان و تطو ره . 


إن ا مدير ع * يعتقد أنه أصإح شخص لوضع الأهداف وهو الذی يعرف 
مصلحة التابمن فلا يشركهم فى وضعها ولا يؤمن كثيرا بالمشورة . . إنه 
بضع الأهداف وعلى الآخرين تنفيذها . 


النظرة الزمن : 

إن الوقت بالنسبة المدیر ع* ١‏ كالسيف إن لم تقطعه قطمك » . إنه 
ينظر إلى الوقت ,على أنه مورد.نادر ق الحياة » مورد لا عکن شراوه أو 
استعجاره أو إحلاله . إنه ينظر إلى الوقت على أنه د سكين حام إن لم تقطعه 
قعطك » . إنه شخص يعيش بالساعة وبالدقیقة . تراه ينظر داعا إلى ساعته 
عندما يتكلم وعندما يتكلم الآحرون معه . يضع فى جيبه ساعة توقيت ویکون 
سعیداً بالتعامل معها > يضع ساعة الحائط أمامه فى مكان ظاهر ء يضع أمامه 


۳ 
أجندة يومية مفصلة بالمواعيد . إنه مثل الصاروخ ينطلق ى میعاده.پالعد 
التراجعى . . وطبیعی أن النامن من حوله يضبطون ساعاتهم على قدومه 

على حد التعبير السائد . إنه يعمل وكأنه ساعة دقيقة . 


إن نظرته للوقت هذه تر جم فى سلوكه الإدارى ‏ بادر اك لأهمية از من - 
وبالتالى فاننا نتوقع منه ما یی : 


ه الأهداف بالنسبة له محددة بزمن . والزمن محدد بالساعة وبالدقيقة 


٭ الر امج ااز منية حددۃ تحدیداً دقیقاً و عب جد أن يتعامل مع الأساليب 
الحديثة فى ال حدولة الزمنية ومنبا مثلا طريقة « ا مسار الحرج » فى 
آسلوب PERT‏ 9 


4 نه ينظر إلى البر امج الزمنية وکانہا جوهر عملیة التخطیط لا ما حدد 
وقت البداية والپاية لكل الاعال . . إنه يسوق نفسه والأخرين 
لتنفيذ الأعمال فى ا یعاد . 


٠‏ إنه يعطى .تعلمات محختصرة غویة ولا حب الحديث الطويل لأثه 
یعترہ مضيعة للوقت کا لا حب المراوغة ولہیں عنده وقث الى 
ينصت طویلا أو کیا . 


۰ إنه حب التقارير انختصرة الى توضح المطلوب بسرعة . 
إن نظرثه للزمن هى الآن وهو من أولئك الذين يقولون : الاب وإلا 
فلا . . . ITS NOW OR NEVER‏ 
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مفھوم السلطة : 
إن المدير ع * یفهم السلظة على آلہا ذلك.ة الحق الخؤل له لائخاذ قرارات 
تحکم تصرفات الآخرين .. إن مفهوم المدير.ع + للسلطة مخوئ ما يأ من 
واقع هذا التعزیف : 
)۱( إن السلطة حق له وليست حقاً على الآخرین أو بعضہم . 
(ب) إن الساطة تفوض وقد فوضت إليه من أعلى وانه بالتا لی له 
الحق فى تفويضها إلى أشفل أو عدم تفويضها . 
(ح). السلطة تحكم تصرفات الآخرين فالأساس فما الإلرام بتنفیذ 
شىء أو الالزام بعدم تنفیذ شىء . 
واضح من هذا التحليل أن مفهومه نلساطة مفهوم « تقليدى » معبى أن 
المسألة مسألة سادة وعبيد ات80۷9 ۵صه asters‏ مسألة آشخاص, يعطون 
أوامر وأشخاص يطيعون تلك الأوامر. :.إن هذا المفهوم التقلیدی ساد لفترة 
كبيرة فى أوائل القرن العشرين فى أمريكا وأوريا لدرجة أن « هنری فايول ؛ 
Fayol‏ - الذی نعتبرہ المؤسس ا مشارك لعلم الإدارة مع فريدريك تایلور - 
ذ كر أن عنصراً من عناصر الإذارة الحمسة هو إضدار الاوامر © . . 
إن المدير ع * بغز آن السلطة هى العمود الفقرى لتحقیق نتائج وأنه 
ى غياب السلطة (حق إلزام الآخرين ) لا مكن تحقیق نتائج . إن السلطة 
هنا معناها ‏ عملياً ‏ الطاعة, العمياء . فانتقاد صاحب السلطة معناه ترد 
وعصيان يستحق أقصى الجر اء( سنعود لذلا كعندما نتكلم عن معالمة الصراع ). 
(١)‏ يقول و هثرى فايول » الفرسی الأصل إن عناصر الادار: خسة : )١(‏ التخطیط 
(۲) التنظم . (۳) إصدار الأوامر . (4) التفسيق . (ہ) الرقابة . قتوسم راجم كتابنا 


الإدارة عن تطور الفكر الاداری . 
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إن مفهومالسلطة هذا يسيطر على المدير ع + لدرجةأن طريقته فى الادارة 
لا بد أن تتأثر تأثراً كبيرآ بذا الفهوم . فالتنظم فى نظره نظام لتحديد 
السلطات والاختصاصات. إنه یوژمن كثير أ بوحدة السلطة الآمرة ( لا مجوز 
إعطاء أوامر لأى شخص إلا من شخص واحد ) وبالتالى فهو يمن بالتسلسل 
الرئاسى فهو لا يسمح لأى من مرؤوسيه الاتصال بر ئيس أعلى منه إلا من 
خلاله . إنه يطالب بتفويض السلطة إليه ون كان عب الاحتفاظ ہا فلا 
يفوضها إلى أسفل . ۲ لا تفعل كذا وکذا لا بأمر منی شيخصيا | . 

إن مفهومه للسلطة ينعكس فى الطريقة الى يفضل ہا رسم اللحرائط 
التنظيمية وی الطريقة الى تىز مستوى معينا للسلطة عن مستوی انحر . إنه 
يفضل رمم ا حرائط التنظيمية بشكل تقليدى ( توضح عجرد النظر إلا من 
رئيس من ) . 

إن تدفق التعليات والمعلرمات بجي أن يم طبقاً للتسلسل الرئامی ۔ 
فالعلومات تتدفق إلى أعلى طبقاً للتسلسل الرئاسى ۰ والتعلیات تتدفق الب 
أسفل طبقاً للتسلسل نفمه . . وأى خلل ی طريقة تدفق العلومات أو التعلات 
یوژخذ على أنه تصدع نی کیان التنظم . 

إن المدير ع* يركز داعا علي الاستخدام ا حکم لاسلطة - بالفهوم 
الموضح هنا على اعتبار نبا آلو د الفقرى لتحقيق النتائج . و لذلاك فان 
آهم شى ء مخشاہ المدير ع * هو أن يفقد هذه السلطة . 


نوع العلاقات : 


إن المدیر ع * - عفهومه السابق للسلطة - لا بد وآن ينظر إلى ای علاقة 
سليمة على أنها علاقة شخص صاحب سلطة يأمر وشخص يطيع ٠‏ . فهی 
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علاقة رئاسية یالتعریف : أى علاقة بن رئيس ومرعوس محكمها فرق فى 
مستوى السلطة . إنه يرى أن هذا الوح من العلاقة = یق 5 افر اضاته 
الأساسية عن طبيعة البشر - کفیل بتحقيق التتائج . ولذلك فهى لا غب 
العلاقات غير الرسمية الى تنشأ بن الا فراد پعضہم وبعض .بل إن استر اتيجية 
المدير. ع * .هی فصل الرءوسن عن بعضہم على سای أن ذلك يقلل. من 
التباعل الاجماعی الذى يعتيره مضيعة للوقت وغر مفيد . 


إن المدير ع * بشعر أن العلاقات اخذلفة داخل التنظم والى لا تمر من 
خلال التنظم الراسی علاقات لا يصح أن توجد حى ولو كانت هذه 
العلاقات من أجلى العمل . قد يدح لنفم» هذا التخطى بالنسبة المستويات 
الأقل على أساس أن ذلك أسرع ولکن ويل لن بتخطاه هو . إن ذلك معناه 
أن الشخص الآخر لا حترمه وعادة ما نسمع العبارة : « هو آنا طرطور:» 
٭نةصل بالرئيس دون‌علمی » . إنه لا يمن بالعلاقات ١‏ الشخصية». إن مفھومه 
للعلاقات « الرئاسية ؛ لاء فقط . إنه پعتقد أن هذا النوع من العلاقات 
الشخصية لا محقق الرابط بن المرؤوسين ویودی إلى ضياع السئولية 
والسلطة . إن مفهوم التنظم باحكام هو مفهوم التنظم الرئامى حيث کر 
المعلومات والتعلیات من خلاله . 

إن مفهوم المدير ع * يضبح واضحاً آیضا إذا شاهدناه فى اجماع مع 
مرووسیه . 

إن المدير ع * ينظر إلى الاجیّاعات على نها وسيلة الحصول علىالمعلومات 
اللازمة له لاذ القرارات . إنه يعتقد أن صناعة القرارات هی مسئولیته 
ولذلك فانه ىق الاجماعات لا مجعل المناقشات تدور بن الأعضاء . إنه 
يتصرف على آساس أنه هو حور الحديث وأن وجهات النظر مجب أن 











تكون هن لالہ . إن التعلمات تأتی منه إلى المرعوص ولأتى ا 
المرءوسين إليه . إذه يتكلم مع المرءوسين فن الاجیاعات کل على 
فح الناقشة بن الأشخاص بعضهم وبعض يشكل تصدعاً لها 


أن بفقدها . 


إن المدير ع * يمن بأن أحسن نة هى اللجنة المكونة من ثلائة 
غاب والثانى فی أجازة ععی أن أحسن لجنة هى اللجنة ا لکونڈ من 3 
واحد . على أسابن أن ناس یعملون عفر دهم أفضل وأن الاحتكاك بن | 
قد يسبب ضياعاً للوقت لا عرو منه . 


ولو وافق المدير ع + على عمل مجلة للعاملين فانہا غالباً ما تعطى ان 
أكبر بأخبار عن الإنتاج وعن الإنتاجية وعن البطولات الإنتاجية 
المكافات المادية لأكير رق إنتاجى . ٠‏ الخ . 

جیگ مب ۱ 

ینظر الدیر ع * إلى الانسان الفرد على أنه شخص کسلان ۳ 
الضروری تحضزه . و آن الأاسلوب الفضل للتحفز هو إغطاء الکافات الما 
أو الترقیات فى مناصب أعلى ولا يمن بان سالیب التحفيز الأخرى فلالة . 
إنه يقول داع : إن الكلات الطیبة لا تنفع الناس فى شراء لم من اب قن 
إن مفهومه للتحفيز 360072000 مستمد من .نظرته إلى الانسان عل أنه 
کائن بیولوجی یتصارع من أجل البقاء وأن إشباع ا حاجات الفسيو جیة 
معظم الناس هي آم ا حخاجات على الاطلاق . 


وق الوقت الذی يعتمد فيه على الکافات الادية كطريقة جيدة 
الآفر اد فانه يعتقد أيضاً أن ایغزاء الادی هو الحافز السلی الفعال 





A 


الأفراد من القیام بأعمال مجب ألا يقوموا ہا . إنه لا یتؤرع عن فصل الا فراد 
- إذا أمكنه ذلك - من مناصہم لیکو نوا عبر ة للآخرين . 


إن اگدیرع ينسى أن یعاغل مرءوسيه وکالہم كائنات جية هم« هبر اركية 4 
حاجات تلف باختلاف الأشخاص وتختلف باختلاف الزمن للفرد الواحد ۔ 


معا الأخطاء : 
إن طريقة المدير ع * فى الرقابة ھی طريقة محكمة مبنية على معايير محددة 
فى أوقات محددة ومحیث يم « توقيع الجزاء على انحطبیء وحالا 5 


إن الحطأ.. ی نظر المدير ع خطأ متعمد وبالتالى فن الضروری 
معاقبة الشخص ا خعلیء لکی يكون عيرة للآخرين . إن ذلك ناتج بطبيعة 
الحال من افتر اضاته الاساصية عن طبيعة الانسان . فعظم الناس كسالى على 
قدر قلیل من السئولية وبالتال مجب محاسبتهم على الأخطاء الى يقعون 
فا . إنه لا يعرف معى التغاضی عن الأخطاء أو إبجاد مبررات للمخطئن . 
إنه لا یعرف کشا آنه ھن البکن له أن يدرس أسبابف الأخطاء ويتخذ 
إجراءات وقائية لک لا تتبکرر لنم تلك الأخطاء مستقبلا . 

إن الكدير ع + جد أن التفتيش الفاجیء » أفضل آنواع المتابعة . . . 
أقضل من التقاریر الشفویة أو التقارير المكتوبة الدورية وغير الدورية . 
إنه يعتقد أن بزیارته المفاجثة سل أسئلة يعر ف من خلال الإجابةالاختناقات 
الى يعانون مہا على الطبيعة . ]نہ مجعل الناس - ذه الطريفة - متیقظین. . 
فبدون التفتيش المفاجىء سيصبحون - هو َقول - كسالى تفر مبالن . 
ولكنه لا يدرى بالطيع أن هذه الطريقة تساعد على قطع خيوط الاتصال عا 


عحدث , 
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إن طريقته نى معالمة الأخطاء هی العقاب . ویقال عنه « إنه لا يرخم 
آبوه » تعبيراً عن الضرامة فى وحدة المعاملة . إنه لا يعفو. عن مخطىء لأن ذلك 
ونان سماد > ولا يأخذ ف الاعتبار أى ضعف إنسانى . إن نظرته للأمور 
تستمد من عدم الانصياع لسلطته . 


معا-لية الصراعات : 

يظهر الصراع . ")همه بين الأشخاص فى أشكال متعددة : خلاف 
أو جدل غمر منطی أو عراله ظاهر : إن الصراع دلیل على وجود قلق عاطق 
کس دی دیو بل کر یں 
هنا الاختلاك ی وجهات النظر التاتج عن حقائق أو عن الحاجة | حك 
معقد فى أمر ما وهو ما عکن أن تى باعادة النظر ق الوضوعات . إن 
المقصود بالصراع هنا هو العلافة الننافسية الباشرة بین الأفراد واضموعات فى 
المنظمة . . العلاقة التنافسية الشخصية وليست العلاقة المتعلقة بالعمل ذانه(6,  .‏ 


وا كانت السلطة عند المدير هی العمود الفقرى لتحقیق نتائج من 
خلال أشخاص فانه لا يسمح بوجود صراع . إن الرفض أو العارضة من 
الآخرين يظهر بوضوح - سواء فی الناقشة أو فی اللجان - ءرفوض . هو 
الشخص الوحید الذی له حق الرفض أو الاعتراض . فى ظل فهمه. فبا 
على أنها طاعة المرعوسين له فان أى اعتواض على آمر أصغره أو ز 
معناه عدم الولاء ء والويل لمن یعترض . إنه یوژمن‌دمن لم یک معنا ة 






وبا لحل فاڈا: نشا تراغ" بین ان" فانه أيمالخ ھذا:الصزاع 
المعنيين . إن الصراع بن ٹنن حت رئاسة ا لمدیر ع * حى على ظریقة 
تنفيذ العمل یعنی أن الناس غم « عاقلين». إن الصراع معتاه - أن الأشخاص 


Blake and Mouton, p. ۰ ۱ (١) 
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إنفعالیؤن ومجب عدم السماح بالانفعالية فى العمل . إته يرى أن الرجل العاقل 
هو الذى لا ينشىء ولا علق ولا یدخل فى راع : وإذا كان من الممكن 
أحياناً للمدير ع + أن يقمع الصراع فان مصدر الصراع غالبا ما يبى لأنه 
لا يتعامل مع أسباب الصراع . والثتيجة أن بظهر الضراع فى حالات أخرى 
کشر ة بأشكال أخرى . 


وإذا تم الضغط على المدير ع + من أعلى بتصرف معن يعر ف أنه سیوژٴدی 
إلى خلق صراع فى ضوء تجريته فانه ادر ما يدرك أهمية الصراع . إنه 
لا يشعر عسئولیته بأن يطلب من رئيسه.إعادة النظر فى القرار فى ضوء 
« الدخان » الذى يشعر به . بدلا من ذلك فانه غالباً ما ينفذ التعلمات قائلا : 
و لتغرق المراكب حيث تغرق ».. 


وبطريقة آخری فان طريقة المدير ع + فى معالجة الصراع هی «تطابقه» 
مع السلطة . فالصراع بحب أن يقع فى الاتجاہ الذی تريده السلطة . . فالسلطة 
هى الحهود الفقری لإلغاء الاضطرابات فى العملية الإنتاجية . وعلی ذلك فن 
المتوقع فصل عدد كبير من وظائفهم إذا كان البديل هو أن يتأثر الإنتاج ء 
بصرف النظر عما يسببه ذلك من امتعاض لدی باق أفراد النظمة › أو نحو 
ٍحساس المنظمة عسئولية إنسانية لشخاص خدموا المنظمة ۲۰ أو ۲۵ سنة . 
إنه یعتر أن مساعدة هولاء قن الحصول على وظائف أخری نوع من الضعت 

لا يحب أن محدث . 


إن الطريقة.الى یتیمها الدیر ع * فی معالجة الصراع إذا فشل فی .فصل 
الوظف الذی يرى فصله بسبب الصراع عادة ما تكون إعادة تنظم العمل 
محیث یم إجبار الشخص على قبول الوظيفة الجديدة . فى إعادة التنظم كن 
أن يعلن عن منصب على أنه غبر مطلوب : ولا كان من غير المتككن فصل 


۷۹ 


الشخض لوجود لوائح تمنع ذلك فان الطزيقة هنا هى أن تعرض الوظيفة 
الجديدة عل هذا الشخصن لیقبلھا أو . . . وغالبآ ما يضسطر اللاشتقالة ". 
إن هذا الأسلوب معروف ف ال حیاۃ العملية . 


إن تركيز المدير ع + على خلق منافسة بين ا مرءوسین فى تحقیق نتائج 
مخلق جواً من : « هذا فاز » هذا خسر 5 

إن “كل شخص وکل إدارة تحاول أن تثبت نفسہا #ستوی‌الانت إن هذا 
النوغ من المنافسة (أثبت نفسك أو تلاشى) غالبا ما تخرج عن حدوٰد العمل 
وتؤدى إلى نوع من الناورات السياسية رَغاً عنه . ولا كان المدير ع“ یتمتع 
باتجاه « لىری الرجل من الصی » « أو إذا كنت رجل افعل كذا » فان النتيجة 
اللهائية قد لا تكون فى ضالح المنظمة والنتیجة خلق وتدعم صراعات جديدة . 


وعندما ينشأ ضراع بعن المدير ورئيسه أو المدير وزملائه فان المدير ع + 
ینبی الصراع باثبات أنه على صواب وأن الآخرین على خطأ . إنه بقل لنفسه 
وللآخرين « أنا الملاك وهم الشياطين » . إنه محاول داغاً آن كبح" أنه على 
صواب وأن الآخرين على خطأ . إنه يسعى دائماً إلى توضيح الف 
الاخرین وق وجهات نظرهم . 

إن ادف هنا - ق هذا الصرآع مع الزملاء فی نفس الستوی - لیس 
جرد كسب القضية ولکنه غالبا ما یکون محاولة أن « مجعل الاخرین يركعون 
على أرجلهم » على حد التعبر . إن ادف داعا المدیر ع * هو تحقیق نتيجة 
بصر ف النظر عما محدث اشخص الاخر . فتده‌ور الروح العنوية لاشخص 
الآخر أو شعوره بالذلة وا مھانة وبالتا ی بانخفاض کفاء‌ته وفاعلیته فى النظ2 
مسألة لیس ها قيمة عند الدیر ع* . إن رد فعله هنا « أن الشخص الآخر 
پستحق ما حدث له 4 . 






۷۳۰ 
وإذا كان الضراع بين الدیر ورئیسه فان منطق أنا الملاك وهم الشياطين 
منطق وارد أيضاً ولكنه يأخذ شکلا آحر ناتجاً من انخفاض مستوى المدير 
بالنسبة لرئيسه . فى هذه الحالة محاول المدير ع + أن مجمع آبحرين معه فى 

فانه يوسع نطاق الصراع . 

إن معالجة الصراع تم بطريقة « هذا شخص منتصر وهذا شخص ازم » 
هذه النقیجة لا مكن أن تحقق التعاون أو تدعمه بين الممرئوسين وبعضهم البعض 
أو بن المرؤوسين والرژساء . 

ان استخدام طریقة قمع الصراع ذا الشكل فی صورة ١‏ انتصاروهز عة» 
توزدی إلى ظهور سلسلة جديدة من الصراعات الى تد ھا صراعات جديدة 
أو « انعز الات » كشرة تد مھا انغزالات أخرى و سليية » ومرکب من 
الصراعات والانعزالات الجديدة . 


الابتكار : 


إن الابتكار ‏ أى خلق حلول جديدة - لشکلات موجودة غالباً 
لا بترعرع فى ظل عط المدير ع+ . إن برامج العمل التفصيلية والسياسات 
والإجراءات الدقيقة . . كلها تيدف إإلى تخفیض الحزء الفكرى عند المنفذين. 
وبالتالى فليس من المتوقع مہم أن يفكروا ويقترحوا » بل إن المقبول مهم 
هو أن ینفذوا . ون فكروا فليس الطلوب أن یفکروا فیا محقق إسباماً 
للمنظمة ككل . 


وإذا تم توصيل اقتراحات إلى المدير من أسفل فانة غالبا ما حکم عدبا 


۷۳ 


بسرعة بأنها إن تفع أو يحكر علہا باستيزاء ..فبدلا من أذ اجام جر یی فان 
المدیوے+ یقول : و لن تندفع » . إن ذلك غالبا ما مخلق. نوعاً من إلهروب 
واللامبالاة عند الآفراد .م سیقوالون اسهم : « لا فائدة من‌الاقیر ابحات». 


فاذا تم « دفن » اقتراحات الأفراد الابتكارية فانه رعا يسعى الأفراد 
إلى نوع عکسی من الابتكار . . ابتکار ضد النظمة الما وضد رئيس 
حيث تظهر طرق جديدة مبتگرة اتخریب . . . طرق جديدة مبتکرة 
الهرب من العمل . . . طرق جديدة مبتكرة للسرقة . ., ولاکاسل . 

وق محاولة مواجهة هذه_الابتكارات العكسية فان ,الحلقة المفزغة تبدآ 
حيث تظهر ابتكارات عكسية جديدة ٠‏ فاذا شمل .هذا امط. الجديد من 
الابتكار مستويات کثر ة أو أفراداً کشرین فلنا أن نتوقع شللا جزئياً أو 


تقیم الناس : اختیاوم وندریہم : 

إن ا مدیر ع * يقم الئاس" کا يقم نفسه : بالائتاج نہ هنن 
ویتحدی الٹاس عا محفقه . إنه يمن با ئل « إثبت إنك راجل » a‏ 
التعبير « عوم ا إغرق » - sink‏ مه Swim‏ إن رت تار 
الأشخاص الذين حققوا معدلات إنتاج معروفة أو على أساس ال "عنده 
المقرمات .لللازمة لتحقيق الإنتاج . إنه يقول إن فلاناً أخذ شركة خجاسرة 
وحوها إلى شركة رامحة فى ظرف سنتن . إنه يؤمن أن اختیار الناس جلى هذا 
الأساس هو المنطلق الوحيد للنجاح فهو يتبع الل القائل « إنك لا تستطیع 
أن تغزل برجل حمار » . () 


| : إن الثل الأمريى هنا‎ )۱( 
You Can't make a silk purse out of a sow'’s ear. Blake and Mokton, p. 0 


Yt 


إنه يوافق على إرسال مرعوسيه ق برامج سالیب «علمية »فى الإدارة : 
ق التخطیطہ: والمتابعة » وإجراءات العمل » الرقابة . ۰ . إلخ : إنه يشجع 
مرءوسيه على التزود بالجديد فی إدارة العمل لتحقرق الكفاءة. عن طریق 
الشخطیط الحكم والرقابة انحکمة والتنظم ا حکم والإشراف ا حکم . إنه لا يمن 
کر ا بالتدريب على العلاقات الانسانية أو التدريب فى السلوك التنظيمى ای 
إنه يعت ذلك نوعاً من الضعف أو من ضياع الوقت على أحسن تقدير . 
الصفات الشخصية : 


إن أى مط [داری معنن ما ويه من ا جاعات فکریة وصلوكية پُعکس 
مجنوعة امن الطلفات الشخضیة الأساسية الى يتتحق نبا شخصل نا 

إن مفتاح فهم المدير ‏ الذی يعمل فی ظل القط ع * - ياتى من دافعه 
الذانی نحو إثبات نفسه من خلال الأداء الذى عققه . إن إحساسه هذا مستمد 
من أنه قوی ق ذاته ء يستمد توجبه من ذاله,(ولییں من الغيز )إن آراء 
الآخرين الى رعا تتطلبب تغیبر؟ فی طريقة تصرفه غالبا ما ترفض . . إنه 
موجه ذاتاً Directed-from-within.‏ .. . انه يتضايق من النقد 
ولیس عنده مانع من رفضن.الاخورين الپین لا يتفقون مغه ولا يسبب ذلك | 
لإزعاجا له" . | 


إن ا مر ع۴ يضم تم ة عالية "على اتخاذ الفرادات الی د لا برجم ۱6 
فما : إنه یقوم بالقصرف عل طريقته لآق طريقته هی اكذلك ۰ . ]نله 
معتقدات قوية وهو مستعد داعا أن بكلاقع عا حى يقبلها الأخرون » خی 
فى الوقت الذى محاول الاخرون فيه أن يدافعوا عن وجهة تظرخ :"وحی ق 


Blake and Mouton, 0. 41 ۰ (۱) 
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الوقت الذى تقدم إليه حقائق ء فانه محاول استخدام هذه الحقائق اوبات 
أنه صواب بدلا من أن یکین نفسه نحو هذه الحقائق للنديلة.. إن هذه 
المعتقدات القوية تجعلة ببادیء بالنشاط وتا الكرة ولجری ما أن اهه 
هو . إنه شخض موجه ذافاً . 


إنه مثل لاعب الكرة یعتر منهاجحاً طالا كانت إلكرة معه ٠.١‏ و علئه 
نستطيع أن نقول إن المدير ع*" له طبيخة هجوهية.. 


إن اهام هن الشخص يائيات نفسه مستوی الأداء مجمله بحاول أن 
يغبت ذلك دابا جى ولو تطلب لمتضحية بشعور الآخرين , إنه یفخر بأنه 
شخص «جاد) کہ من فخرة بأنو شخص « طیی » . إنه ینظر إلى «الطيبةه 
على أنبا ضعف أو آنا الضعف بعينه إذا کان البدیل هو التضحية بالنتائج .. 


فى الصراع لا مبرب المدير ع * بعيداً ولكنه جد سعادة فى العراك ۔ 
واف ق هذا العراك أن بكسب الخولة . إنه لا پسمح بأن یت لتابعون 
له فهذا عيب « وقلة أدب » . إن مفهومه عن نفسہ هو أل یأمر ون الباق 
يجب أن يطيع . وعدم الطاعة معناه « قلة آدب ٩‏ . . القصود بالطااعة طاعته 
« هو . 


وحتى دعابات الدیر ع * دعابات ثقيلة غالباً ما جر ح شع وین .. 
دون أن يسرى . و رعا یدری ولكنه لا یبا ی . إن دعابة من ت المدير 
غ٢‏ مثل ١:‏ آنا قلت لك مافیش" فایدة فيك ۱۱ ۰ إت يظهْن-ؤل دعایانه 


» به 8۱ ۱ 


دااً وكأنه ‏ مثل ا ٹل القائل ‏ « جاء یکحلها عماها ‏ . ١‏ 


۷۹ 

الطفولة : 

لقد أثبقت الدراسات الميكلوجية أن التوجيه الذاتى للمدير ع + وعقله 
الشديد وسلوكه.القوى. مكن إرجاعه إلى أيام الطفو ۲۳21 الى عاشہا ذلك 
المدير . فن المتوقع أن يطلب أى والدين من ابنيما جسن السلوك .. ولكن 
طلب حسن السلوك هذا لا يكون نتیجة « اعتبار أبوى » عما هو تى مصلحة 
الطفل ومستقباه > ولكنه يكون نتيجة قلق واضطراب داخل الوالدین ذالہما 
نحو تحقیق شى ء ما والعمل الخاد . فى ظل هذه الظروف فان الطفل ینعی 
الحصول على حب والديه ولكنه غالباً ما يفتقده . إنه مجد أن العقاب. هو 
التيجة المتوقعة للكسل ولسوء السلوك . إن الطفل قد بعشل ف الخصول على 
حب والديه » ولكنه یتجنب العقاب بالطاغة وبالعمل وتخقيق شىء ما . إن 
هذا الطفل - تختیبمة طبيعية دا يصتبخ “مهما بآن یکون مشنغولاه من أجل أن 
يتجنب الوقت الضتائع "ومن أجل أن سنيطر على نفسه وعلی الظروف ال 

إن المدير ع* قد يعتقد أن هدف و إثبات ذاته من خلال العمل الجاد » 
هو شىء خاص به هو ولکن فی الحقيقة أنه أخذ ذلك عن أبويه أو الظروف 
الي عاشها . إنه يصبح ‏ نسخة بالکر بون » من أولئك الذين یدفمونه لإثبات 
ذامهم بالنتائج الى محققونہا حى ولو كان ذلك على حساب الآخرین . إن 
قوته فى الفوز والنجاح تصبح اختباراً لقدرته . وبالتالى فان نقد ا مرءوسن 
له إشارة لضعفه., 

6 


١ (‏ ) :من أمثلة هذه الدر امات تلك الى قام بها و دافید مککلیاد ند ع 38661611224 2810 


وزملاژه فى دراستهم المروق ب ۳۵ وهی اختصار و الحاجات إلى تحقیق نتائج » 
Needs for Achievement‏ ق كتانهم The Achievement Motive‏ 


۷ 


وقد يلاحظ البعض أن كيرا من الاباء يطلبون من آولادهم الشلوك. 
وأداء العمل ولكن لا يتمتع تاه بالفط ع + یسید کی 
الوالدان ولكن نى الطريقة الى يطلبان جا . 

ولنا أن نتوقع أنه عندما يكر الطفل سیتخلص من هذا الضغط . الذی 
فرضه عليه والداه ولکننا نلاحظ أن اجاهات والدیه قد عاشت معه حى 
کر . وبالرغم من أن الطفل قد بشعر جذا الضغط عليه إلا آنه يستمر فى أن 
يقبت لنفسه أنه قوی . . أنه میصل ما يريك . ومن ہنا یأق التوجيه الذاقیٰ 
عندما يصل إلى سن البلوغ . إنه یشعر أنه لا بد أن يتدام عقله ایتخذ قرازا 
ضو لیا وعتدنا یکلفش أ المركين لا بعلا عم لماه ۲ فاة نٹ الوق 
حیث یکون هذا الوقف ملاعا لانجاهه بدلا من أن يقوم بدراسة الوقف 
أو تفر اتجاعہ لیلائم لوقف . 


متی.یکون. الدیر ع فعالا.؟ 

إن الافتراض الأساسی وزاء هذا السوال هو أن اطدیر - الفی يعمل د 
فى ظل الغط ع + قد یکون فعالا وقد يكون غی فعال . 

وحن ختاف ى ذا اختلافاً أساسياً مع بليلك. وموتون. 
و ۳٥اه‏ نهم عتلقاق فين رما آن.الدیی۱ و٩‏ وجي بقایل المدير خ+ .مدير 
غير فعال لأنه يسبب هاربين ومخاق نوعاً من الحرب ويشجماعلى ظهور 
و تقوية النقابات ‏ . 

وقبل الإجابة على السؤال المطروح مجدر بنا تعريف المقصود ٠‏ بالفاعلية» 

معی الفعالية : Effectiveness‏ 

إذا کان قط موه حو ٠‏ مو × ملوالہ بنیز بتکرازه فهو 
بالتال يعبر عن « يثة فكرية وسيكلوجية » معينة قد تحقق النتائج المتوقعة 


۷۸ 


من متصبه المعير وقد لا نحققه . فاذا تحققت النتائج. ا توقعة من اللنصب 
قي إن المدير فعال Bective‏ وإذالم تتحقق التائج التوقعة من السب 


فاذا كانت النتائج المتوقعة من منصب معبن هی محقیق کیة إنتاج 
كذا بدرجة إنتاجية كذا بدرجة جودة كذا فى الوقت كذا بتحفظات كيت 
وكيت وحقق المدير هذه النتائج ( المتوقعة من منصبه ) قيل إن هذا المدير 
فعال و إن لم حققها فهو مدير غير فعال . 

إن الفعالية ہ۳ 0ا 86ئ5 ھی تحقیق التتائج الى وجد من أجلها 
المنصب وهی بالتعريف فاعلية إدارية Managerial Effectiveness‏ 
وليست فاعلية شخصية » (أى متعلقة بأشياء شخصية يرغبا شخصہا ) . إلا 
فاعليته كدير فى المنظمة ككل .7 . .:: کجزءهن كلل ولا عکن امحکم على 
غاعلية ابیز ء إلا من" خلال الفاعلية الكلية . ففاعلیة جزء من جهاز: تکییف م 
الیکم عليه بالنتيجة الى حققهاة الموء لتتحقيق“النقينجة. الكلية : ريك لو 
للتشخين بدزجة معینة . وبالمثل فان أى مدير لا يعضل فی فراغ فهو يعمل 
ی منظمة وله رئیس ون هنا لیس له رئیس ) وله" ل25 وله مرموشون 
ویمل طبقاً لطریقة عمل معينة متطلبات معينة للها طبيعة متصبه . وعلى ذلك 
عکن القول بن المدير يعمل فى موقف یتکون من خسة عناصر . 


۷۹ 


معی «الوقف »۱ : 

إن الموقف دہ 8ا81 .الذى جد فيه المدير نفسه مکون من الحمسة 
عناصر الاتية ۳) : 

°) متطلبات العمل ( الطريقة ال اجب أن يج العمل ہا‎ - ١ 

۲ اث رغوسون . 

۳ - الزملاء . 

. الو وتساء‎ - ٤ 

هالمنظمة ٠‏ ا مناخ العام السائد فى المنظمة . 

وفها يل شكل یبن المدير بن عناصر الوقف . 

إن كل عتضر من هة العناصر ا حمسة له متطلبات مت عط المدير . 
أن يسيطر على الموقفننة بالسيطرةأعلى العناصر إلى يشملها .وهو يسيطر على 





١ (‏ ) إن أول من نات بضرورة أن يكون السلوك مستمدا من موقت هی و مارى باركر 
غوليت » ق الثلائینات عندما قالت إنه يجب عل الرو"ساه الابتعاد عن و المريسة ی انتھاسەمظ 
وإصدار الأ ,عل انم أجماب العلطة ولکن بجي أن یکون,الاہر صادراً من پقتضیات الموقف 
و متطلباته . و قد أطلقت عل ڈاك مفهو مها القجوز + 

قانون الموقن هام8 Law of the‏ ۴ و النی أحذ عناية الباحثين بعد ذلك قتوسع 
رای الموالف : الإدارة طبعة ۱۹۷۹ء 

(؟) لیس هناك اتفاق تام حول عناصر الموقف . يقول و فيدلر ع 60ل فى 
٠‏ موذج القيادة الوتنیتی 260061 7١ص‏ ه002 ولطه2206:ة إن مناصر الموقف ثلاثة 
(۱) علاقة المدير بتابعية (۲) سلطة المدير والقوة الى يعطما منصبه (۳) متطلبات السل ( محدد 


- ابتکاری ) . يتفق معنا فى الرأى » « و لیام رهدن » 8908۵ و و بول هيرس » لے « كينيث 
بلانکار دم 80058۳4 Hersey and‏ 





تیاغل العناصرفح " موقى" اراےف 


و 


۸۱۹ 


الموقف بابقائه کا هو أو تغیئرہ فى الانجاء الذى محقق التائج ‏ ذا فشل 
فى السيطرة على الموقف بابقائه. کا هو أو بالتائر فى حد عناصرة (بأو فيه 
كلية ) فانه يجب أن يسيطر على نفسه ويغير من مطه طبقا مقتضيات, 





۱ إن المدير ع * يكون فعالا أو غر فعال على حسب قدرته 
- أو التکیف مع - عناصر الوقث الائية : 
١‏ - متطلبات العمل : 
يكون المدير ع * فعالا - بالنسیة لمتطليات العمل اف الوقف الذی 
یکون فيه هذا الدیر : 
(۱) أكير من مرعوسيه فهماً بالنسبة لنوعية العمل وطريقة أدائه . 
(ب) کا يكون فعالا ی المؤاقف الى حدث فا مفاجئات. تتطلب 
حسما سريعاً من سلطة عليا ( هو ) . : 
(ح) ف الموقف الذى يتطلب فيه العمل جهدا جممانياً . 
رد) ف الموقف الذی پتطلب إعطاء توجهات مباشرة متكررة عن 
طريقة أداء العمل . 
(ه) ف الموقف الذى عکن فيه قياس نتائج العمل بشکلی ملموس 
وتظهر هنا إمكانية تقیم تدخل المدير فى اتخاذ الإجراءات العلاجبة. 
۲ - توقعات الرئيس : 
إن توقعات الرئيس ها أثر كبير على فاعلية المدير . 


فاذا كانت توقعات الر ليش عن ساوك ا دیو ماثلة عن تحط المديز ع * 
فان المدير سيكون فعالا هنا - إلا إذا أمكن للمدير التأثر فی توقعاث رفیشه 


۸٦ 
لتمشى فی اجاهها - فاذا ,كان, از ایس :مر ناف توقعاته طالاآن الأهداف‎ 
متحفق فان الدین مستهلیم .هنا أن حدث تادر؟ ى اتجلغات رگیه . آما إذا‎ 
كان الرئيس جامهگی وجهة نظره فرق كبر بن حار الرئيش والرعوس‎ 
أو لفوق كبر بن سن الرئیس والمرءوس .,. . إلخ . - فان توقعات‎ 

الرئيس هنا سيكون ھا تأثر على سلو ك المدين . 


۳ - توقعات الزملاء : 

إن توقعات الزملاء تواثر کشا عن عط صلوك"المدير إذا كان ق طبيعة 
مله يتعامل معهم كثرا أو يعتمد لإنجاز عله کدر؟ على زلا .فا كانت 
طبيعة عمله تحعاج إلى الاعناد على الآخرین .عل اعهاد هابر إنتاج علی مدير 
الممزانية بالنسية المخصصات فان هذا الهنصر يصبح له اعتياز قوی . 


۲ توقعات الرءوسن‎ - ٤ 

إن توقعات المرءوسين توثر على مط المدير فاذا كان الرءوسون 
يتوقعون من رٹیسہم تمطأان* فى حن أن عطه هو ع * ,ان ذلك يقلل من 
فاعليته إلا بالطبع إدا استطاع إحداث تغيير ق توقعالہم . . . على فعرة 
چ ت ا مل رش ا حون پا شی دک نديد 
أمط ع + ليحل محل مدير المصنع السابق ۵* . فا مرعوسون فى ظل المدير 
القدم کانوا يتوقعون داثماً نوعاً من الحب والفهم والعلاقات الؤدية ©'ولذلك 
فهم يتوقعوزمن المدير الجديد ما اعتادوا عليه. پم سیجدون مؤقفاً مبغابرآ 
وبالتالي فان توقعات المرعوسين تصیح ها آهمية نى الموقف بالنسبة لتمدير 
ایدید ع <. ۱ 


۸۳ 
۵ - المناخ العام السائد فى المنظمة 7 ۱ 

إن ابلدير ع * مثله مثل أى عط آخر يجب أن يكون حساس؟ : العام 
السائد فى النظمة.. ...۰ حساساً لتلك القع المسيطرة على الناس ككل فى 
النظمة ولا عکن معرفة ا مناخ العام السائد فى النظمة بالنظر إلى غر ائط 
التنظيمية أو بطاقات التوصیف أو بالاسماع إلى بعض الاشاعات ولکنها 
دراسة متأنية عن كيفية تفاعل تمط الرئیش الأعلى للمنظمة السابق ا4 لحا یل 
و عط ا مدیرین السیطرین وطبيعة عمل النظمة ذاتها . 


إن ا مذیر ع * یتاثر کشرا بالناخ العام السائد . فاگدیر ع + یکوان فعالا 
فی منظمة نم بالنتاگج اکثر من اهامها بالاشخاص . فالذیر ع * یکوت فعالا 
فى الوحدات القاتلة بالجيش حیث النصر له أولوية أولى عل معاملة لأف اذ 

ثبت هن دراسات نمت فى هذا ا حال عن طريق (عطاء اختبار تشخیص 
للنمط القیادی . لقد اتضح أن الدیرین الفعالن في وحدات ا یش هم الذين 
محتفظون عسافات سيكلوجية کر من العتادة بيهم وبين مرعوسپم ۳ . 
إن فلشفة ا یش أو التاخ الساند لدی این الناهض لاأ کر مثل بوضح 
معی ا ناخ السائد . 


إن بعض النظیات تع على آمشخدام امط ع+ وبعض آلنظات 
تشجع على استخدام الط ن* . . إن ال رکز فى تلك المنظات على « السافات 
السیکلوجية » بين الروساه والمرؤوسين › على القواعد : على هيكل التسلسل 
الرئاسى . . . مختلف من منظمة إلى آخری . 





Hiüutchins, E, and Fiedler : “Task Oriented and Quasi- 
therapeutic Role Functions of the Leader in Small Military Groupe”, 
Sociometry Vol. 23, pp. 393-406. 1960. 


۸٤ 
وطبيعى أن نتوقع أن الناخ السائد فى المنظمة لا بد وأن یٹاثر با ماخ‎ 
السائد فى احتسم ككل » فاذا كان المتاخ السائد فى المنظمة برکر على «الطيبة»‎ 
و « العلاقات الودية » أكير من الرکیز على « النتائج » أو المهام فان المدير‎ 

ع * سیجد نفسه هنا ف مؤقف نیواثر فی سلوكه کث را . 


فاعلية الفط ع + بالنظر العناصر الر نسانية را اناخ العام امنظمة : 
إن الفط ع + يكون فغالا = بالشنية فحتاطر الانسائية (.الرووشن 
والرؤساء والرملاء ) وبالنسبة المناخ العام السائد ‏ إذا كانت التوقعات الآنية 
موجودة أو أمكته زمجادها وذلك عند الرعوسئن والروٴساء والزملاء 
والمنظمة ككل : 
(ا) وقعات "كبارة عن ضرورة تحخطيط تفصيل العمل وتوقعات 
قبيرة عن إغادة تنظیمه بشکل دوری . 


(ب) توقعات كييرة عن ضرورة خلق أو إنشاء مهام جديدة صاجرة 


من أعلى . 
(ح) توقعات كبرة عن التوجيه المطلوب من أعل للآخرين ف 
. تتفيذم للامال . 1 
(د) توقعات كبرة عن أهمية التتائج إذا ما قؤرنت بالغلاقات 'الوقية _ 
بن الناس . 
(غ) ٹرقعاٹ كبيرة عن أهبة وإمكانية قياس التائج المادية بشکل 
علمؤس ۔ ۱ 


Ao 


المديرع* ونضوج التابعين : 

إن المدير ع + یکون فعالا عندما یکون التابعون غير لاضتجن 1٥4)‏ 
إن التابع غير ااناضج - تسبیاً۔۔۔ هو الذى يتصف - على خد تعبير «آرجرس» 
رع خمس صفات : )١(‏ الاعیاد" «(۲) السلبية (۳) ابحمود ق 
التصرف ( طرق محددة اللسلوك ) (4) مبم بتفسه " )٥(‏ اهیام بالاجل 
القصر . فعندما ینضج الشخص عرور الز من فانه ینتقل ( نسیاً ) من حالة 
الاعتهاد على الغعر إلى حالة الاستقلال - من حالة السليية إلى حالة الامجايية من 
الطرق المحددة للسلوك إلى الطرق المتعددة من الاهتام بالذات إلى الاهیام بالغر 

من الاهام بالأجل القصر إلى الاهیام بالأجل الطویل 9 .. 2 . 


تعال معنا ندزس كيف جب أن یعامل الأب ع*29 ابنه على مر الزمن : 
فى خالة الطفل فان سول الوالد السلم ہو أن یعظی" كشيرة هن الإرشادات 
والثر جات و التحدیدات عن كيفية أذاء تلف الأعمال وعندما يبدأ الطفل 
ف النضنوج فان اللشلولك الملائم الوالد هو متفيق الصحدیہ الاقیق للأعمال وتزلة 
الولد غلى منئولیته :" :ول أن يضبح المطلوب من الأب هؤتوفيز علاقات 
ودية مع ابنه . . إننا نسمع المثل : ( إن كر ابنك اجعله أخاً ) . لقد ألبققا 
التجارب أن توفير علاقات ودية کثبرة قبل النضوج للطفل غالبا ما يأخذها 
الطفل على أنها ضعف ۔ ۱ 


لر الان ماذا عکن أن محدث بن آب ع+ وابنہ فى مراحلیق الو 
انختلفة . إن مهنا الاب بقول :« طالما أنك تعيش ی هذا ا ولوار 


Argyrit, Integrating the Individual and the Organiéation. 

( ۲ ) وبالرنم من أن, التضوج. یم. بزور الزمن إلا أن الم الزمى لپس مرتبطاً ماما 
بالنضوج ق هذه النظرية . . . إن الاهیام هنا هو به العمر السیکلوجی » ۔ 

( ۴) الاب النی ینلی اغتاماً مالیا بطریقة العمل أكثر من اهیامه بالملاقات الودية مع اپنه . 


۸٦ 


عليك أن تعود للمئزل قبل الساعة كذا وأن تنفیلہ التعلیات الى أضعها : إننا 
مكن أن نتنباً باحد أمرین : .الأول أن محرم الطفل:( الولد ) حقائبه ويرك 
الاز ل فى أقرب.فرصة ء والأمر الثانى -د إذا لم محدث الأمر.الأول ‏ ھی أن 
يستسل الولد لسلطة أبيه ويصبح ميليياً » یصبح معتمداً على الغر طوال يجياته» 
محتاج داغاً لشخصن يقول له ماذا یفعل وکیف يفعله ومى ؟ 


وعلى ذلك فان المط ع + ملام لتابعين خر ناضجین سيا . فاذا تم نقل 
ضابط وحدة قتالية ناجح ع * إلى وحدة محوث وتطوير إذارى ى اليش 
فر عا یمفشل ء وإذا تم نقل ضابط پولیس ى مطاردة المبربن ‏ حیث النجاح 
یتوقف على رد الفعل‌السریع للا و آمر إلى قسم شكنعاملين فى البو ليس مغلا فغالباً 
ما يفشل.. . إن الوقف. تغبر):, . مثلما حدث .فى آمریکا عنیما تم نقل 
ضباط: نی !۱ ۳0۸5۶ ۷۳6۵۰ لرئاسة مناصب معینة في أجهزة الانذار البکی 
حیث يعمل رجالم علميؤن على مستوی عال من التعليم والحيرة , . إن نضوج 
التابعين هذالم مجعلھم يقبلون أولئك الضياط ع ...بل بالفعل نيم عار ضوا 
ذلك بشدة . لقد قیل إن کل ما يوريدونه من رئيسبهم هو .نوع. من العلاقات 
الودية . 


إن أستاذ اجامعة (ع * )۲ لک يكون فعالا بحب ان یغر سلوكه مع 
كل من طلبته فی دراسات البكالوريوس وف الدراسات الغليا: الاجستر 
وق دراسات الذكتوراة.. لقد أثبتت بعض الدوزاسات ۲ أن القببریس الفعال 
للطلاب ف المراحل الأولى الجامعية كان مجنح نمو أسالیب محددة كان الأستاذ 
یلزم الطلبة با مثل الحضور وعادات المذاكرة فى حين أن التدريس الفعال 
)١(‏ الأستاذ النی یکون احیامه بالعمل أكثر من اهیامه بالعلاقات مع لتاس . 


XK. Blanchard and 2. Hersey, “A Leadership Theory for 
Educational Administrators, “Education, Spring 1970. 


۸۷ 


للطلبة فی ا مراحل النپائية كان ناتجاً من علاقات أكثر ودية . إن الأستاذ النی 
مامضنا لل بانلا داق الا لالم وياد یی 
على طالب فى السنة الأولى الجامعية . 

إن مدير الجامعة (ع * ) يكون فلا فى جامعة أهلية حيث یکو ن أعضاء 
جلیی الادارة معظبهم من أشخاص إيشوا علن مستوى الخيرة أوالمعرفة 
بالأمور الجامعية الدقيقة . إن وظيفة مدير الجامعة هنا على حد تعبر « هترى. 
وریستون» رئیس جامعة براون - آن بعل أعضاء مجلس الإدارة الذِينَ لیس 
لدم مهارات کببرة ق التحلیل و التقیم . 

ویللٹل فان عييد الكلية بن‌ط.ع * پکون أقل ملاعة.مع أساتنبة ناضیجن 
حیث سیکون الاعتبار ال حا کم هو العلاقات الودية وا چو المریح للعہمل ا کی 

كيفية تنفيذ العمل . على أن ذلك قد لا يكون بالضرورة ملاعا طوال 
العام . فى الأيام الأولى من بداية الدراسة 2 فثل الأيلم الأول من أى. 
مشروع یتطلب الأمر وضع نوع من التجدید للاموو,. ے ن يدرس 
ماذا ومی وأين:: . .. أی الفط ا مطلوب ‏ جداية العام الدرايى دو هط ع* 


الفط ع + والمستوى الحضارى ف البلاد : 


إن المتوی الحضارى فى البلاه لا يد وأن يوكثر على اللط ع * فیجعله 
فعالا أو خبر فعال . لقد رأينا أن الط ع * يككون فعالا فى حالۃ انتفاطن 
الستوی التعليمى وانخفاض مستوى الحيرة للتابعين. . فاذا كانت البلاد 
مازالث نى مزاحل التثمية الأولى فانه قد يكون من القبول منطقباً أن الفط 
ع + يحون أكثر اللانحاط ملائمة فى تلك البلاد حیث نسبة الجهل کبراة نيا » 
A AT Ra hr yS‏ 
ما : الت عا. المست © ال اح اک .: سے r r‏ 


۸۸ 


إلى مستوى الأمان أو تحقیق الذات ... .. حيث مجعل التحفيز أساساً ستمداً 
من الأجر المدقوع والکافات التشجيعية والرعاية الطبية باعتبارها الموامل 
التحضزية الأولية“ . 


إننا نسمع فی كثير من البلدان النامیة القول بآن « هذا البلد لا ينفعه إلا 
مستبد عاقل أو عستبد عادلى » + وذلك عل أساس أن النامی تحاف ولا گختٹی: 


إن أغلبية الشيعب ف البلاد النامية غالبا ما تعانى من الفقر والجهل والمرض 
بدرجات متفاوتة . وق غياب القدرة على إشباع الحاجات الفسيو لوجية 
. الأولية والأمان وى غياب التعلم العام و التخصص فان مسئولية المدير ستکون 
ق الانجاه الذی مجعلہ تی الفط ح + فی حالات كثرة . ومیکون طا ع + 
فعثلا حت الظروف الى عددناها . 

غط ع + فى موقف غير ملام : 

عبد القوی مدیز مصٹع ى شركة المنتخلضات الڑیوت غتؤغن عليه أن 
يكو نا مدیر حوث فی ش رک کب ۃ فی مکان کم" عرتب اک کٹتز؟. إن 
عبد القوى فى هذا المصنع منذ عشر سنوات حيث كان یشرف على رواساء 
عملیات صناعية من مجموعة المهندسين الذين تدربوا فى الشركة طويلا وكان 
يعمل نحت راسة مدير غام مصانع شخص معروف عنه با جدیة وبالادارة 
العلمية فى شکل مخطيط يكم ومعدلات أداء ومتابعة فورية لتصحیح أية 





)١(‏ إن كلمة « حوافز » ی كشب من البلدان الثامية تفهم عل أنہاو نقود ».. قارن هذا 
المفهوم بمفهوم و مازلو » 88107كق اجات الإنسانية أو ما یسیا «.هبر اركية ۾ أو درجات 
ا حاج'ت الإنسالية . (1) حاجات فيو لو جية أكل ومشرب وملبس ومسکن ۰. (۲) حاجات 
الأمان (۳) حاجلت اجتّاعية ( الانتاء ) . (4) حاجات الاءش اف من الغیر ( المكانة ... الم ركز 
الأدب ) (ہ) تحقیق الذات . رای كباب الادارة المرألف طبعة 14195 .. 


۸۹ 


ای ‌افات .إن الشركة :ا حالیة الى يعمل با شرکة ناجحةای مثافبة قوية 
مع الشركات الأخرى.وبالتالى فان الناخ العام ى الشركة « آنتج بكقاءة أ 
اختى » Produce or perish‏ . 


إن رد الفعل السريع.هو أن يقبل عبد القوى العرض الجديد عن أساس 
أن المنصب عثابة فرصة واضحة:: شركة كبيرة ومرتبت آکر :وا كان 
تاردق جسن «اللفايق الفعال » فانه سال نفسنة السوال ال :هل 
أكون مديراً فعالا نى المصنع الندید ؟ وواجه لنفسه الأسثلة الاتیة : هل 
کونه فعالا نى الماضى يتطلب بالضرورة أن يكلون فالا ی التصب ا حدید؟ 
هل الفاعلية صفات أم هى ملائمة صفات الدیر للموقف ععی آن"اللاعة 
هى درجة قدرة المدير فى تعديل الموقف أو عناصره أو التکیف مع الموقف 
محیث يكون فعالا ؟ ما رأيك ولا إزاء هذه الأسئلة ؟ 


ثم إذا علمت البيانات الآنية عن عناصر ا موقف فى الشركة الجديدة . أن 
الشركة الجديدة تنتج منتجات تمطية وبالتا ی فان ا مناخ العام فى الشركة هو 
العيرّة « بالعلاقات الودية » ولا سیا أن ضاحب الشركة ورما عن أبيه . إن 
العمليات الإنتاجية تمر ببساطة ودون إحكام من حيث المغدلات 7 






ومدیرو الإدارات يشعرون أن العمل الجبد عکن أن ینم إذا. ‏ 
ودی لعمل . . صحیح أن إيقاع العمل سيكون بطيثاً ولكن لیس هناك مانع 
من أن يكون التقدم بطيثاً طا لما كان منتظماً . 

إن احثال أن يكون عبد القوى ( ع* ) فعالا فى عمله ال دید احمال 
ضعيف حيث الموقف غير ملام . فلن يستطيع عبد القوى تغیبر مطه بسہولة 
وهو العط الذی اكتسيه عر السنين ( رعا خمس وثلاثون سنة ۱ مره 


4 


ثلیلادی۔ إن متطلبات العمل لا تحتايج إلى مط ع + کا أن رئيس الشركة لي 
ع * بالإضافة إلى الموعوسين.. ٠٠‏ . :.بالإضافة إلى ا مناخ العام للش رکا ۔ 


صحیح آننا ركبنا عناصر الموقف محیث تكون كلها أو معظمها غير ملائمة 
المدير عبد القوی » ولكن من الطبیعی أن هناك عدة آشکال عکن :أن تستمد 
يتغير عنصر أو اکر . ماذا لو کان" النصب هو منصب مدیر مصنع ۶ 
وليس منصب مدير محوث ؟ ( سنتغير هنا متطلیات العمل ) على الأقل . 
وماذا لو کان مدیرو الصانم فى ضراع او العوادم والفاقد من أجلى رفع 
الكفاية الإنتاجية ؟ ماذا لو كانت هذه الشركة هی ملكا لصامحہا العصابى 
الذی آنشاها بعرق جبینه ؟. . ۱ 


وق هذه ا حالة فهناك عدة اقتراحات نضعها نحت تصرف عبد القوي 
هذا (ع* ) . 
إنه مکن أن ختار بدیلا من البدائل الآنية : 
3 مكنه أن محاول أن يتكيف مع المرقف الحديد فینقل إلى مط 
7/۳۰ بضع کا يقوك أجد أساتنة الاعاط الإدارية ب قناعاً 
۵۵ إدارياً جدیدا يتلاءم مع ا موقف الجديد" . 
-" عکنه آن محاؤل تغیتر کل أو بعض غناصر الموقف . فثلا عکنه 
تخیر ساو كار وسن و توقعانیم سواه بر امج دريب باشو رة 
والاشراف . 
-- عکنه أن حاول تخیر بعفض من سلوكه وبعحض عناص الوقف . 
محیث يم التكييف التبادل ‏ الا جل الطويل . 


Blake and Mouton: 000 


- عکنه أن يرفض الوظيفة ويسعى الحصول على وظيفة أخرى 
حیث یکون سللاکه منسقاً مع اوقت الجديد . ۱ . مع | عناصره 







سیکون فپا فعالا ور ما سیستمر کذلك . 


إن الطلوب هنا ليس تغیز: کل صتاصر. المؤقف ولکن ا 
تغيير العنصر اللازم: تخیره ,۰ ہیر إن بعض المناصي ,الا حری:قم لا تکون 
مهمة . , إن المرعوسین قد یکونون آهم من رئيس إذا كان على لاف 
الأمیالم وبالتالى فلا مهم الرئيس الطريقة الى يدار ہا المصنع طالا أ 
مقبولة بشكل غام . 

ومجب أن يكون واضحاً أن کون شخص فعالا فی موقف معين لا یعی 
بالضرورة أنه سيكون فعالا ق موقف هر . 


التتائج 


لنتائج ا لار تبة على وجوداعط ع +" "ق عوقف غير ملام : 

إن عط ع * حيث اللركيز عل النتائج وبالتالى حیث يطلب من ا وءوسین 
تنفيذ أعمال محددة وكيفية ووقت تلفي ها في موف لا يتطلب هذا الاههام 
العا ی بالعمل مجعل المرءوسين یشعرون بأنه لا اعتبار لشعورهم وأحاسيسهم » 
وبالتا ی فانهم یقدمون ا حھود الذى تخل من السئولية فقط ° . 
أى أقل مستوی آداء مکن . . إن هذا الاحساس وهذه النتانج يم تدعیمها 
بالتوقعات المنخفضة . . . وهو ما يكون دائرة مفرغة wicious cycle‏ 
کا يظهر من الشكل التالى . 


۹۳۲ 


اراء وه ه : 

و الواقع فان هذه الحلقة المفرغة حلقة « ديناميكية » حیث تسیب 
التوقعات المتخفضة الأداء المنخفض ويدعم الاداء النخض التوقعات 
المنخفضة . . محیث تسر الأمور من سىء إلى أسوأ کا يعبر عنه الشكل 
الثتالى : 





فاذا استمرت هذه الدائرة المفرغة لفترة طويلة فان الدائرة قد تصل 
إلى نقطة يصبح من الصعب بعذها تغيير الانجاہ صعوداً حيث يكون هنا خزان 
کیبر من السلبیات الى بنيت فی المنظمة والتی تجمدت . إن رد الفعل المتدهور 
. هنا رعا يأخذ صورة إضراب أو عداء أو تخريب . قاذاتعدث هذا وحی 


A 


لو غير المدير غط ( سلوكه ) فان فجوة التصديق طوع credibility‏ 
البنية على خرة طويلة ستكون محيث يكون رد الفعل هو فقدان الثقة 
والسخرية وليس التغیر . 


إن الحل .الوحيد إزاء هذا الوضع الذى بلغ أدناه هو إما الاستقالة 
أو الإقالة أو جلطة فى الشريان التاجى ( أعوذ بالله ) . ويذلك يكون الحل 
هنا هو تعيين مدير جديد حيث يكون التوقعات « نظيفة » وعلى أساس 
« مكن تصديقه » حى ولو فی « فرصة الاختبار الأولى » للمدير الجديد" . 


)١(‏ وعل الدیر الجدبد أن يدرس الموقف جيداً بعناصره لیمرف الط اللائم وإلا فان 
المسألة تصبح و كالمستفيث من الر مضاء بالنار 5 


رن 


كد لله وو ربا یی نالة ( کچل مد للا ية ہا 
فقا النقة ےہ ہما ي ناي کچھ سیک لبا ید ره ذا 
١‏ : ۱ یلا رس اع 
تالقه .۱۷ لا يبه :ا لب رقنا میا لله دان .یسا ردا ءا 
اذا پھر حلفا ٠‏ رکا غی) ہیا نلاا رغ تلطب ۓآ ۱۷۶ 1 
بعك | ولد ه قلغا » تلاا ناماب شید لیج ید زا په لنه 
۱ برلا یسلا دنت لھا عا باح ريه و موا لہ » 





ب۱ بلا ا ام مك اليه نتيا موا اج( ۱ 
م تال لفیا ره شیا ۾ قالطا 


نمطالمدير ن" 


3 تعر يف اط ن+ 
. الافتر اضات الأساسية 


شنط بت + 
دوس س 


ا-[--( ون يبي ہے وب لس نے 





> حياة الطفولة 
۰ هل هذا الفط فعال ؟ 





+ اتا راق‎ ot 

ابال #ات‌لث :۱۳5 > 
را انلك )6 )ا٤ا‏ كف ٠‏ 
باق ها ٠‏ 

نا قافتا + 

تعلسا و يهف + 

ت۳۷ وا ۰ 
فاخت لا ۰ 





۹۷ 


عمط الدر ن* هو مط المدير الهم بالناس اکر من اهمامه بالعمل ۳ 
إن الذى بسیطر على عقل ا لمدیر - الذی يعمل فى ظل هذا القط ‏ | لاس .. 
اکتر من أى شىء آتعر . فالناس ۔- عندہ الهم أولوية ۳ 
الأولويات الآخری . 


من بين 





)١(‏ إن علامة ال (+) بعد او النونء تمی أن هذا “مط يعتى بالناس اکثر من عنايته 
بالعمل . و لقد رأينا أن هذا الثر میز أفضل دون أن نعطى له امما معیناً . إن هذا الرمز ن + يتفق 
مع الكثير من الدراسات . فدراسات جامعة و أوهايو » الأمريكية سی هذا الفط : و اهيام 
عال بالاعتبار ات ( الإنسائية ) واهتّام أقل بالميكل » و بالنص : 

High Consideration and Low Structure 
| رف درسات جامعة ه میتشجان» الامر يکية تممی. متا الفظ ن رخا خافن‎ 
Employee Orientation 


وق دراسات جامحة هارفارد » التائد الاجیاعی العاطى leader‏ تت 


وق دراسات و ديناميكية الجماعة » يمى : صيانة أو تقوية ا جموعة 
Group Malntenance‏ 


وق دراسات و رو بیرت بليك ر .يمس موتون + يسمى ١۹‏ ف الشبكة آلادارية » وف 


دراسات وليام ردن يسميه و الرتبط ع .861864 . وق دراسات و تاننيوم 6 يسميه : 
و آلد عقر اطی ۰ Democratic‏ 


الدر اسة اسم الط 
جاسۃ أو ھاي ریک ۰ اسم High Consideration and‏ 
Structure‏ 
جامعة ميتشيجان Employee Orientation‏ 
جامعة « هار فار د » الأمر يكية Socio-emotional Leader‏ 
ديتاميكيات الجماعة Group Maintenance‏ 
وروبيرت بليك » و جيمس موتون ۾ 1,9 
« ولیام ريدن ۾ Related‏ 


۾ تاننبو م Democratic‏ 
هذه الدر أسة ن۴ 
س کک 


۹۸ 


إنه يفترض ۔۔ مثل ا مدیر ع + أن متطلبات العمل لا بد آن تم خن مع 
الاحتياجات الشخصية للأفراد » .وإنه من الضروری التضحیة بشیء فى سبیل 
الآخر ؛ فاما التضحية عتطلبات العمل وإما التضحية بالاحتياجات الشخصية 
للأفراد . إنه حل هذا التعارض بأن يرتب الأمور عيب عکن تحقیق 
الاحتياجات الشخصية والاجماعية والرفاهية للأفراد . . من أجل أن تكون 
العلاقات طيبة . . ومن أجل خلق جو ودى مريح ف المنظمة حفز الئاس على 
العمل . إنه يقود الناس ولا يدفعهم » ویقودھ هنا ععی يتبعهم.. 
الافتراضات الاساسیة : 
إن المدير الذی يعمل فى ظل الط ن* لا بد أن بغتر ض مجموعةافتر اضات 
أساسية عن طبیعة الإفسان الفرد » هى الى" تجعل اهتامة بالتاس أكير من 
اهيامه بالعمل - سواء أكان مدركاً هذه الافتراضات أم غر مدرك ا . 
إننا نستطيع أن نقول - دون أن نكون. مخطئين تكشراً إن :اف اضات 
المذير ن+ عن طبيعة الناس بالنسبة للعمل تجری فى الاتجاه الآتى : 
٭ إن ا حاجات الافسانية متعددة و مختلف الأفراد فى حاجالہم و دوافعهم 
کا تختلف ال حاجات للفرد الواحد باختلاف الزمن . إن ا حاجات 
الإنسانية تتدرج کالاتی : 
۵ ند تحقیناالذات . 
5 المىك الاد .. 
۳ - الانیاء . 
ك الأمان . 


۱ - الحاجات الفسیولوجیة ( الا كل - الشرب - المکن ...) . 


۹۹ 


٠‏ إن الناس بطبيعهم طیبون ووظيفة 'ا دیز مساعدة مرعوشيه ف خل 
مشا كلهم . 
إن المدير ن* یصور نفسه على أنه الاخ الاکر The Big Brother‏ 
وظيفته مساعدة الآخرَين . زن التزامه العاطی الأاجّاعی لفحه‌فاه‌مده‌نممع 
committment.‏ کبتر 1 ۱ 
إن مدخل العط ن+ للادارة هو مدخل رضا اناس حمتامه‌تعناعه 
عقق الكفاءة نزہحدنہ ان 


طريقة الإدارة : (نظرة كلية) : 

إن ا مدیر ن* يدير عل طريقة _ أن رضا اناس بحقق الكفاءة. .. فی ظل 
الافتراضات السابقة (الناس طيبون والمطلوب أن یکون المدير أا اکر 
مخلق جوا ودباً مرعاً وعلاقات ودية طییة فان الكفاءة ق العمل ستفحقق ) 
لا بد وأن تؤدى بالدیر ن* إلى حل المعضلة الادارية عن طریق ال رکز 
على حاجات الأفراد والاختلافات الفردية وإشباعها . 1 


إن تركيز المدير ن* على النامى ‏ فى ضوء افبراضاته الأساسية. عن 
طبیعة الإنسان ‏ توضج طریقتہ فى الادارة بشكل عام كالآنى : 

٠‏ إنه يعتقد أن كل شخص مسئول عن تنفيذ العمل بعكس ع * الذى 
يعتقد أنه مسئول شخصياً عن تنفيذ العمل . إن ۵* يقو د ا مرموسن 
لجخ ھی جن بت جنر . إن 

ن* یقود ا مرعوسین ععى یتبمھم . 


٭ اإن طریقته ف الإدارة طریقة كاليات أو على حد تعبير « بليك 


٩ ۰ ۰ 


وموتون ؛ « طريقة الکالیات » أو بالنص : 
Luxury 371 of Management (\)‏ 
ه.. إنه مخطط العمل ولکن بدون إحكام . ولماذا الإحكام فى الأهداف 
والسياسات والإجراءات والبرامج والناس طيبون » . ؛ 


٭ إنه ینظم العمل ولكن بدون إحكام سواء فى افیکل نمی أو 
العلاقات الرئاسية أو فی السلطات أو فق الاختصاضات فهو يوامن 
أكر بالتنظى غير الرسمى » بالعلاقات الشخصية بين الأفراد أكثر 
من التنظم الرسمی . 


ه إنه يوجه المرءوسين بدون إحكام إذا ما قورن یالقط ع+ وهو 
يقود مر موسیه ممعنى أن یتبعھم إلى حيث يريداون ‏ إنه يوامن « بأنك 
تستطيع أن تأحذ الحضان إلى ابر لیشرب ولكنك لن تستطیم أن 
یرہ على الشرب » . إنه خقف متطلبات العمل ليقلل من الصراع . 
إنه يكسامح مع مرعوسيه . والمحور التحضزی الڈی یعمل على آساسه 
هو عور اجّاعى عاط ٠٠.1‏ 

٭ إنہٴ راقب انلمروژوسین بدون ]حکام ويعتمد على التنظم غير الرمی 
( العلاقات الشخضية ) تغرف ما يدور فق التنظم اثر سی ولا يتدخل 
للتصحيح بسرعة أو بعنف لكى لا يسبب مضايقات لأحد . 


إن الإدارة - فق نظر المدير ن* - هى فن التعامل مع الناس » فهى 
الإإدارة الينية على فهم الناس وفهم ظروفهم والاختلافات الفرذية بيهم . . 
وبالتالى فليس هناك « مبادىء جامد6 ) تطبق على کل الناس : . . فكل 


۱۰ 


شخص‌فام بذاته . إنه یقوم بترتیب ظروف العمل خیث تتلاعغ اکر مع الئاس 
واحتیاجاتہم مت تكون العلاقات ودية والامان 0 0۳ 
وديا مرعاً للعملبايقاع مريح . نم بطبيعة الجال ‏ مستعد لعمل تلازالات 
كبيرة من أجل الأفراد . إنه یتعاطف مع مشا كل الناس ويساعدهم 

إن العرة عند المدير ن* هی بالناس . . وهو عاول داكا أن يدير 
وكأن المنظمة عائلة كبيرة سعيدة . إن التزامه الاجماعى العاطی عال 
ينظر إلى نفسه على أن وظيفته هى إسعاد النامي ۳ . وف الوقت 
غيه المدير ع + « عوم أو إغرق » عتصاه مه تلد ند أن المدير ن 
« العمل والمال یأتی ويذهب ولکن العلاقة الطيبة هى الى تدوم » أو « أنك 
لن تأخذ من هذه الدنیا غير ا حبة والكلمة الطيبة » . إنه مخفف من مثطلبات 
العمل لكى يتجنب الصراع الذی عکن أن ينشأ من قرارات نحدث اضطراباً 
عند الناس وهو غير مستعد لذلك . 






إن المدير ن٢‏ يدير الشركة وكأنه ی ناد اجھاعی لدرجة أن كثيراً من 
الدراسات تطلق على هذا الط من المديرين مط «النادى الاجماعى» أو بالنض 
۲٢9 Country Chub Style‏ 

النظرة للأمداف : 

إن المدیر الذى يعمل فى ظل الط ن* مد تعارضاً ہن أهداف المنظمة 
وأهداف الأفراد الشخصية ولكنه يعتقد « أنه لا عكن تحقیق أهداف المنظمة 

١ (‏ ) إنه من أنصار و مدرسة العلاقات الإنسانية » الى نشأت فى الثلاثينات الى بدأها 


« إيلتون مايو » عكس المدير غ + الذى يعتبر من أنصاره حركة الإدارة الملمیة »الى بدأها تايلور . 
Blake and Mouton (۳)‏ 


۱۰۲ 


إلا إذا حققنا أهداف الأفراد و .. ونہمع المديرين ب الذین يعملون!ى ظلن 
هذا اتفط + يقولونإن مصلحة العمل تتطلب الاهیام أولا عصلحة الفرد . 

إن مدخل ا دیو هنا هو إشراك الأفراد فق. تحديد أعداف النظمة » 
و بالتائی السماح لمم بوضم أجدافهم الشخصية والاعتراف بضرورّا . إن 
الافتراض الأسامى هنا هو أن الشخص نى محاولته تحقيق أهدافه الشخصية 
سیحقق أهداف المنظمة . إن الأهداف الشخصية هنا تأخذ الا واسعاً ابتداء 
من « الإيضاحات للآخرين » إلى « زيارة المناطق الأثرية » إلى « السفر 
لخارج » . وعندما تتحدد الأهداف - أقداف المنظمة وأهداف الأقراد 
حسیا بریدون - فان ا مدیر هنا يقدم مساعدته وتشجیعه البناء . مبذة الطريقة > 
فان المعتقد أنه لن یوجد شوء فهم آو صراعات . . ٠‏ > إثه يقول عادة : 
ہل آنت «سرور الا اذهب واعمل » ء و اتفقوا فاذا اقم فأنا مو افق ».: 

إن الحطر هنا هوما قد حدث ثنيجة ]شرا ار عون فی وضع الأهداف. 
فقد یم نسج أهداف شخصية ليست ضرورية فى أهدافٍ المنظمة وبالتالى 
معوقة . مثل ترك المرءوسين يقومون بافادة تنظع العمل فیقومون بتضمم 
المیکل التنظيمى علی أساس نسج فرص تر قية أ خن من اللازم » وذلك مخلق 
مناصب لا تقتضہا متطلبات العمل » ولكن تقتضما أهداف الأفراذء 

واضح أنه من السبل أن يطلق على هذا الشخص أنه « دعقراطی » لاه 
يشرك المرءوسين فی تحدید الأهداف وان كان عکن أن يقال أيضاً عنه إنه 
من النوع. ال ير ك الأموو تجلری : إعمموط Faire. Laiesey‏ وموعزمة 


النظرة ٹزمن : 
إن المدير الذى يعمل فى ظل عط ن لا یتر ,أن اوقت أهم من الملاقات 
بين الأشخاص . إنہ يستخدم الوقت لعمل علاقات طيبة أكثر ما يستخدمه 


۱۰۳ 


فى خطیظ طزيقة العمل . إنه يدير ق مکتبه وكأنه فى ناد  .‏ . موسیق 
خفيفة ... . شای.. , . قهوة + حاونات إنه يعتقد أن الموسيق الحفيفة 
ضرورية ملق جو مریح . . إن الوسیی ى نظره لا تضیع الوقت . . 
لا ينظر إلى الشای أو القهوة فى مكتبه على آنبا عب ءإغلى وفته بل إنها واجب 
وضرورية «.للحفاوة » بالناس . وغالباً ما يضع صندوقاً من ا حلویات یق 
مكتبه انتظارا للقهوة أو بعدها . 

إن بهذا المدير ينظ إلى الوقت ,على أنه من ذهب ولکن عمی. آخر إنه 
يقول : « الوقت من ذهب إذا كونت فيه علاقات صداقة جديدة » . إنه 
لا يعيش بالساعة وبالدقيقة ورعا لا مسك أجندة للمواعيد فهو یقولا « تعال 
فى أى وقت مرحباً . . آنا موجود » إنه قد يتأخر فى مواعيده وإذا أشار 
البعض إلى أنه متأخر فانه يذ كر دعابة خفيفة أو رما حكى قصة . .,وقد 
تكون طويلة تأخذ وقتاً طويلا ! 

إن. إيقاع .العمل مریح.. وإذا حدث وم یم شىء طبقاً لجدول| الزمى 
الموضوع فانه يسرع ويساعد فهو يعت نفسه« أحدهم » . وإذا تكرزر ذلك 
فهو يعدن آخرين للمساعدة . 

وإذا دخلت عليه وجلات عنده جموعة آشتخاص کل شبخص اتبخل 
فى موضوع الآخر . ,... وکانہم فى ناد اجهاعی : بشریون الشای و پعده 
القهوة . 

ان نظرته للوقت. هذه تارج ی سلوکه الاداری وتالتالى فتحر| نتوقع 
مته مایا : ۱ 1 


6 


۰ الأهداف محددة الزمن بشكل تفریی وغالباً ما تکون مفتوحة . 

٠‏ المرامج الزمنية يعقر هاستيقاً مسلط على الزقاب وبالتای فهی للاسبر شاد 
بشکل عم . 

٭ إنه بطالب الناس بآن يبذلوا على قدر ما بستطیعون ولکن دون إصرار 
أو ندید معادآقمی . 

. اتصالاته تکون فى شکل حدیث طویل . انه یسمع أكثر ما يتكلم‎ ٠ 
. إنه يريد أن يعرف العلومات أكثر مما يريد أن یعطی تعلیات‎ 

5 إنه حب التقاریر المطولة لكى يعرف كل التفاضيل « أصلها و فصلها » 

إن نظرته للزمن وكأنه شىء لا بای . : ليس له مباية و لیس لهبداية . 


مفھرم السلطة : 

إن المدير ن* يفهم السلطة على آنا « ذلك القبول من المرءوسن ا تعلق 
بتتفید عمل معن » فالأساس فى السلطة ليس فی الحق العطی لصاحبه ی انخاذ 
قرار ےکم سلوك الآحرين “كا فى حالة مقهوم السلظة التقليدى عند ا دیع + 
ولكن هو فى مدى قبول هذا « الاتصال » من الرءوضاق : 


وقد يبدو هذا مفهوماً غريبا للسلطة . ولكن هذا هو مفهوم السلطة 
لشخصن اللژامہ الاجّاعى العاظنى كبر . لننظرٴمثلا إلى مفهوم السلطة عند 
« شيستر بارنارد » 13870970 «#ماهعط© ‏ من رواد المدرسة السلوکیة - 
إنه. يقول إن « السلطة هی الصفة الى يتميز ما اتصال ما ( أمو ) ق تنظم 
رسمى کم قبوها من شخص ف النظمة على اعتبار أن ذلك کم النشاط 


EL 


الذی یسہم به . وصل ذلك فاذا لم يقبل ا مرموسون محتوى رسالة معینة 
فان ذلك یعنی أن صاحب الرسالة لیس له « سلطة » . فالسلطة هی : القبول:» 
و لیس الإلزام:». ۱ 


معی ذلك هابا أن السلطة هی ساعلة اضحموعة ولیست سلطة الرئیس کا یفهمها 
امیر ۵ . 

واضح أن مفهوم السلطة هذا مفهوم حدیث يتفق مع 5 
توصلت الہا « نجارب هاوثورن » عن « العلاقات الإنسانية » فا 
جل تاج وحزيد واکٹا نی روخم نار ےم ٰ 


ومودة. 


إن المدير ن* یعتر أن رضا احموعة عليه هو السلطة الي بتمتع سا . 
وق غیابٰ رضا اضموعة فهو لا يتمتع بأية سلطة . إنه مختلف ف هذا اختلافاً 
اما عن المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع * الذی ينظر إلى سل على أن 
إلزام . . وعلى أنها طاعة عياء . وعلى ذلك فانتقاد المدير ن+ من مرعوسپ 
لا یعنی نمرداً وعصیاناً ولكنه یعی عدم رضا ا حموعة وبالتال فالمطلوب من 
المدهر ن* هنا أن ضر رأيه کا تری المجموعة ... إن المدهى ن* يقبل ذلك 
لواعية وهذا طبیعی لشخص الزامه الاجهاعن العاطی الكبير . . لشخص 
حباسیته محاجات للأفراد زائدة .۰. للمدير ن* . إن الدیو ن* لا إعارض 
رأى مر ءوسیه خوفاً من فقد ساطته الى يستمفها عم ۔ ۱ 






إن مقهوم السلطة هذا للمدير ن+  «‏ السلطة هی سلطة احموهة 
لہ وج موی ارج دق در 


The! Functions of Enecutive, p. ۰ 0)‏ ممصو 


۱۰۹ 


بر ہنا ا فهو . إن العظم فى نظره ‏ ليحن مسْلة تم ائط ژاخعصاصات 
ولکنه مسألة ُشتخاضن و علاقاتبن آشخاصن ۔ فهو لا يعتز ف کشا بو حدة 
السلطة الآمرة ولا بالتسلسل الرئامی إذا كان ذلك يسبب مضابقات لاس 


إن تفر الم عومد للتسلسل؛ افر امن الا جحل زد فعله وب مثل:ع + 
ولکن رد فعله یکون فى شکل دعابة خفيفة یتضح فہا عتابه . إنه لا عاقع 
أأخيذ تعلیات من الغر على آساس أن « کلنا إخوة » ون كان جب أن یکون 
ق الصورة داعاً - شفوياً . ۱ 


إن «فهومه السلظة بنعکس ف الطريقة نی يفف ہا رمع انحواثط 
التنظيمية وق الطريقة الى يم عوجبا القييز بين مستوی إدارى وستوی 
إدارى آخر ۽ إنه يفضل رمع ا حرائط التنظيمية الستديرة تلك ار اثط 
الحديثة الى لا توضح علاقات رثاسیة » ولكن علاقات عمل . ولا يرى. 
ضرورة عمل موزشرات سواء فى الحجرات أو ق طريقه تأثيها بشكل یوحی 
عستوی ال الس فہا . فنظرته هنا أن هذه مسائل ليس تلا أهمية وأنّ « العيرة. 
بالدفء الذى فى القلوب وليس الدفء المنبعث من جهاز اتکییف ‏ . ١‏ 


إنه تینظر ال اشنم لیمن۔ عل أسامن: هیکلن واختصاضات وعلاقات. 
رئاسية » ولكن أماساً على أنه علاقات غير رسمية » فإلتنظم خص الرصمی 
ی نظره - می هن تنم للرسمی والعمرة هنا بالافعجلم بين الأغراد فا 
كان البدیل هو التضحية بالكقاءة . 

إن مفهومه للسلطة بظهر فی طريقة معاملته لمرءوسيه . إنه لا يعطيهم أوامر 
زلکنه يطلب مهم بطريقة رقیقة جارحا الییب رعا متفهبيل. نسيي . فاذا 
شمر بأن طلبه سمرفض فانه يعاود باستخدام لغة خفيفة واکثر دف کان 
يقو ل من نجلل 6 : نك لا قشع تة 7 افغل ذلك ولا و ان 


۱۷ 


إن از فه الکہزی بق کر نى فقدان حب انحموعة له : قحب الحموعة له 
هی سلطته . ۱ 


نوع العلاقات : 

إن المدير الذى يعمل فى ظل عط ن* مدير سیم بالعلاقات غير الخططة 
أكثر من العلاقات احططة . . إنه لا يصر على ضرورة أن تكون العلاقات 
رئاسية ( كل من خلال _رئيسه أوإمرءوسيه ) . بل يشجع العلاقات بين 
الأفراد على أمباس, أن العلاقات الطيبة ضرورية لتحقيق ,الأهداف . أنه 
لا یضم هيكلا Structure‏ محدداً لعلاقات ولکنه يرك العلاقا ت ما لو 
كانت إدارتة « عائلة » . إنه ينظر إلى الشركة أو الوزارة أو الإذارةأعلى أن 
عائلة كبيرة سعيدة . 

إن أهيامه بالعلاقات غير احططة مجعله لا خشی العلاقات الشخصية 
أو التنظیاات خر از مسية . وطبیعی أن'نتؤقخ ' أن تظهر الشللية ی دار ته 
ننيجة تغذیتہا بالأحاديث الستمرة وبالاهعام بالناس . وإذا كانت اسار اتیجیم 
المدبر الذى يعمل فى ظل تمط ع + فصل المرعوسين عن بعضہم ابض فان 
اسر اتيجية القط ن+ هو ه الترابظ » وه الوحدة الواخدة ٠٠‏ ۰ . ]نم التفاعل 
الاجماعى نى نظره - مفید ويزيد من كفاءة الأداء . 

إن مفھوم المدير ن* يصبح واضحاً أيضاً إذا ۶ ا 
مرءوسيه . إنه ينظر إلى الاجمّاعات وکامبا وسيلة لذر آبط والعلاقات 
وبالتاى فنحن نتوقع المناقشات الجائبیة غير الممريجة ر غر المخطظة ) وتتوقع 
اجماعات طويلة خیث يفول کل شخص کل ما يريد فهو لا يَرَيد آن یندخخل 
فى قطع الحدیت بت او وه إذا کان البتیل هو حدوث تضافات لاس .إن 
وجهات النظر تم من لغامەا ولا بعدخل برآي فرآی اغضموعة لع . . : 


١١ 


إن حضاسيته الز ائدة فر أى ا عة وشحورها مجعله يفكر داعا فيا عکن 
أن یوثر ما يقوله أو ما یفعله علهم . إنه يفكر داعا فیا سيقو له الاخرون عنم _ 
إنه حب أن یطلقوا عليه كلمة « رجل طيب وابن حلال » . إذا حاولت. 
معاتبته أو رأى شخص محاول معاتبة الآخرين فر عا يقول : لا تقل شيا إذا 


م يكن لديك شیء ظريعت ٢‏ . 


وإذا كانت هناك اشخبار سیقة يشعز آنها سار عل الاخرین فانه لا ينقلهًا › 
ولكن إذا لزم الأمر نقلها فانة يقلفها بالسكر أو على طريقة « ضع السم -- إذا 
لزم الأمر الضرورة القصوی,- فى طبق من العسل » . وطبيعى أنه بعرص 
على رئاسته الجوانب المضيثة وی ا جوانب الى حمل فى طالہا آخبار؟ . 
سیئة » إن هدفه هنا هو « عدم قلب مزاج الرئيس » . 

إنك تشعو فی اجماعاته مع مرعوسيه وكأنه فى جلییة عائلية مر محة . 


ومحبل المدير ن* جلة العاملن تعطي اهعاماً أكبر بالاجماعيات وأخبار 
الناس و عسائل سياسية ور با قصص خفيفة . 


طريقة التحفيز : 

ینظر الدپر ن* إلى الإنسان الفرد على أنه شخص له حاجات متعددة 
تختلف من فرد إلى فرد ومن زمن إلى زمن » ويرى أن وظیفته الأساسية هی 
إسعاد الناس لکی يعملوا . إنه يمن بأن المدخل السلوکی فی التحفيز هو أحد 
ا مداخل ا ملامة . فنجده ...۴ الكلمة الطيبة وهو غالبا ما ايستر شد پالقول : 
« لاقبی ولا تغديى ٠‏ إنه سيم أيضاً بالمكافات ا مادیة وبالیر قیات . 


۱۰4 


إن مفهومه التحفيز مستمد من نظرته للانسان على أنه مخلوق اجماعى 
له حاجات « سيكو اجّاعیة ».. وبالتالى فهو يقول : نك تستطيع أن تأحذ 
الحصان إلى الهر لميشرب ولکنك لن تستطيع أن تجره على الشرب 6 . 
فالتحفيز عنده ليس بالتخويف ولكن بالتشجيع وأسلوبه اف التشجيع .هو 
فح ولیس المكافأة المادية مثل المدير ع+ . .ونتوقع منه أن يعيد التنظم 
كلا كان ذلك مکنا لتحقیق الا نسجام بين الأفر اد وليس بالضرورة للمتطلبات 

التكنولوجية للعمل ولتوفير فرص كبيرة للترقية وعلى ذلك فنحن نتوقع أن 
35 یکون تنظيمه مدبيا حیث تکثر ف الستویات الادارية ‏ فاذا ان هناك 
مستويان للادارة ز رئيس قسم - مدير إدارة ) فليس لدبه مانن من أل 
مجحلهما ‏ بناء على عرض مرعوسيه - أربعة ( رئيس قسم ورئيس أقسام 
ومدير إدارة ومدير,عام إدارة ) بالوغم من أنه لا يصح تنظيميا أن ینا 
منصبر ئيس أقسبام أو منصب مدير عام لدارة فهی +ناصب ليس ها وظائف 
حقيقية ‏ كقاعدة عامة:. 

معا غة الأخطاء : ۱ 

إن طريقة ا مدیر ن* ف الرقابة هى طريقة غير محکہة ٠‏ فهی لات مبنية 
- مثل المدير ع * - على معايير محددة وق أوقات محددة . وباك ) فنحن 
لا نتوقع من المدير ن* أن يوقع الجزاء على المخطىء وإ اغتطر إلى ذلك 
فیکون بطر بقة معينة . ۱ 

إن الخطا فى نظر المدير ۵ ن* شىء طبيعي فرد فعلة للخطأ الذى بقع من 
الغغر مجری على النخو التالی : « كلنا نقع فى أخظاء ... . لا تاخذ ابلوضوع 
جد . . رعا یکوان ا حظ حليفه أ المرة القادمة » . إنه ينسب الخطا إلى الحظ 
فهو يقول : عءس1 3صظ ولا یعقہا بأذى . إنه یژمن بأن أذى الناس غر 


١1 


مطلوب + وأن المسامح كوم . إن منبجه هو التغاضئ عن الأخطاء إلا إذا 
كان سيسأل عنہا شنخصياً » وى هذه الخالة فانه يلض النقد بشىء من افسکر ‏ 
إنه مثل:المدير ع+ لا يدرس لسباب الأاخطاء ولا بتخذ بجر اعات وقائية طفع 
بكر ابر ها مستقبلا . 


إن المذير ن* لا محب التفتيش الفاجیء فهو طريقة متايعة. تضایق الاس 
ومجرح شعور » ولكنه یعتمد على علاقاته غير الرسمية ف معرفة ما محري 
پا و ا 
فانه يعلن استعداده لسحب القرار والرجوع فيه على عكس المدير 
الذى يتمسلث به وينفذه باصرار وعزم . 


خطاء > وإذا قاع بتصحيم'اخبطاء وأثارت مضايقة الآخرين 


إن طريقته فی معالة الأخطاء هو تنريرها - فهو لا يرف ان بضابق 
الآخرين . ومن هنا يقول الداس عنه إنه درجل طیب » و: « عغوم لظروف 
الناس » ولا یعتر فى ذلك أى ضعف ء عكس الملايز + بل بالعکش 
از - شا ہے مد جیا موب . إنه خشی دام أن 
بفقد حب الآخرين له . . إنها السلطة الى يتمتع جا ( هذا هو مفهومه 
للسلطة ) . 


محالية الصر اعات : 
. يظهر الصراع .ى شكل خلاف أو جدل غير منطی اوق شکل عر الك 
ظاہر . ویکون الصراغ نتیجة اختلافات فى الأحاسيس › کا قد پکون 


قیجه خلاف فى الرأى حول طريقة يقة العمل مه ی ی 


ولا كان الدیرن* يعر نفسه الاخ الا کر ق عاقلة ابر ة سعیده") 





فهو لا يسمح بوجود صرلع ء مثله مثل المدیو ع * » ولکنم طرية 
مختلفة تماما . فبيها تکون طريقة الدیر ع * هی « قح » الصراع لا فان 
نہیں کے البريع :بريد مواق ی . ومعنی ذلك أنه عب 

مواجھہا ولکنه يتركها تر د مع الزمن . إنه به بشع اريت الج س ل ا 
ليس على النار مثل المدير ع * . 


فاذا نشا صراع بين اثنین فانه محاول أن يتركه پر ڊ و لکن إذا لم ینجح 
فانه يعتمد على دعاياته الحفيفة فى سحل الصراع : رعا يقول مثلا : « طفل 
صغبر وأخطأ » ساحه یاأخی « اعتيره أنعوك » . إنه بحاول أن مخف من 
١‏ « قيمة » الصراع ذاته معتمدا عل فلسفة الأساسية فى صورة توفي جو ودی 


م يح للعمل . 


إنه لا يواجه الناس پنقط الضعف فيم أو فى أدائهم » مث یفعل ع * 
لأنه. لا يريد أن لق صراعاً ولا يريد أن علق معارضة. » لا يريد أن علق 
صراعاً أو يزيده . وحتى, فى الصراع الذی مب أن يواجههه فانه يعمد إلي 
الاقناع الحادى 2١7‏ وإذا كان ولا بد أن يواجه الناس بنقد أو بأخبار سیثة فان 
آسلوبة فى ذلك هو و مجب أن أضح السم - عند الضرورة القصوی - فی طبق 
من العسل المتاز » . إنه یفکر دابا فیا سيقو له الاحرون عنه وهو یرید داعا 
أن يقولوا عنه إنه ہ رجل طيب » أو « شاب ظریف » . , 


وإذا تم الضخط على المديز ن+ من أعق بتصرف معان يعرف أنه سیوٴدی 
إلى خلق ضراع ولو بيط :- ای ضوء تجربتة ن فانه غالبا ما يطلب إعادة 
النظر فى القرار فى ضوء « الدخان » الذی يشغر به . وإذا تطلب الأمر. تفیل 


0 سوہ تب 


۱۸۲ 


الأمر السی» فانه یوضح أنه حاول كل جهده لنعه ... إن ذلك خاوج عن 
إرادته . 

وبطريقة أخرى فان طریقة المدير ن* فى معالجة الصراع هی « تطابقه » 
مع الرعوسن ° فهو یعتر نفسه أحدهم . وغالباً ما يقول لأى شخص 
يطلب تنفيذ شىء ضار عرموسیه « ضع نفسك فی مكانه » إن حبه 
لر عوسيه وفهامه لحااجاخهم هو العمود الفقرى لإلغاء الاضطرابات ق العمل : 
عکس المدير ع * الذى یعتر السلظة هن أغلى هی العمود الفقرئ وعلی" ذلك 
فحن لا نتوقع توقیع جزاءات كثيرة أو كبترة وهناك دائماً اعتبار آکر 
للأشخاص المسنين الذين قضوا سنن طويلة فى الحدمة . وحن لا نتوقع 
استقالات کثبرة أو إقالات كشرة إذا ما قورن بالمدير الذى يعمل فى ظل 
الفط ع وق االات الى يتحت فا فصل شعخص فانه يعتين أنه مستول 
خن امجاد وظيفة جديدة الشتخض المفضول . 7 وإعطاء كلمة طيبة لشخض 
تم توقيع امفز اء عليه بالرغر منه ( بالرغي من المدير ن* ) . 

إن الطريقة الى یتیمها المدير ن* فی معالجة الصراع لا نکون بالفصل أن 
بالجزاء الشديد ولکن بنقله إلى مکان آخير . 

إن نقل الموظف ف هذه ا حالة لا یعتمر من وجهة نظر الذیر ن* جزاء له 
بقدر ما هو وسيلة ضرورية لتحقيق الانسجام والمرابط بين المجموعة . وعلی 
ذلك فنحن. لا نتوقع أن يقوم المهير ن* باعادة التنظم لرفع موظفین من 
ما کہم کا یفطل ع * إذا فشل فى حل الصر ام .. 


۳۵۵08, 2. 28. 6) 


1١1 


إن تركيز المدير ن* على ا مو الودی المريح مجعله غير مسبریح المنافسة 
بن الأشخاصى على اعتبار أن اسر اتيجية « النصبر وار عة »> الى یتبناها 
المدير ع * ۰ .لهست ملائمة . وبالٹلل فهو لا يتحدى الناس بأدائہم ويفرق 
بيهم على هذا الأسئس ء ولكنه يغرق بيهم على أساس طریقة ينهم . 
إن النتيجة قد لا تکون فى صالح النظنة طالما أن التركيز على طخریقۃ التعامل 
نين الناس أكثر من ال رکز على الانتاج ( العمل ) . ۱ 


وعندما ينشأ صراع :بہن المدير ن* ورئيسه أو ا مدیر وزملائه فا ا مدپر 
ن* ینہی الصراع ۔پالٹر اجع والتأسعنه ء فهو عكيس ع ۲ الذى ينبى الصر اع 
على « أنه صواب والآخرين خطأ » إن هدف ن* دائماً هو عمل علاقات 
طيبة مع مرعوشیہ ومساعدهم فى تنفيذه, العمل ی یعملوا . وبالتالى فان 
تدهور الروح المعنوية أو شعور الناس بالمذلة والمهانة هو منبی الاممپار 
والتصدغ على اعتبار أن المنظمة بشر وليست مبانی أو آلات . 


إن منطق المدير ن* فى معالحة الصراغ هو « امتصاص » هذا الصراع ٤‏ 
تبر يده » “بدثته . إنه لا يعلم أن هناك وسیلة أخرى وهی معرفة أسباب الصراع _ 
والاستفادة مها لک لا تتکرں الأمور فى المستقبل . إن هذا الأسلوب فى 
معالحة الصراع. قد يؤدى إلى ظھور مراكز قوى جديدة مخيوط متشابكة 
معقدة بحيث يفقد المدير.ن+ السيطرة على العمل وعلہم , . على أسإإس « أنه 
أطيب من اللازم ».. وأن عدم نقل الأخبار السيئة بنفسه مجعلھا تنتقل فى شکل 
عيمة أو إشاعات . . وتنتشر الإشاعات والشللية ور دود الفعل : . ولإشاعات 

جديدة تضل إليه . 2 + تظهراق شکل إشاعات جديدة > : 


۱۷۹ 
الابتکار : 


إن الابتکار - أى 'خلق حلول ندید غالبا ما لا بترغرع فی ظل طط 
المدير نج خی أسامل آن « املياجة م الاختراع » فاذا'کان الهاس لا بشعرون 
بأهمية الابتکار فاننا نتوقع أن الابتکار لا بظهر . وإذا کلنوا بشعوون بأهمية 
الابتکار و لکنبم لا محبون « تعکیر ) صفو الانسجام اليشيرى فان الايمكان 
لا عقق هذا ادف . 


إن الدیر ن* لا یعترض على الاقتراحات الجديدة الى تأنی من آسفل ء 
ولکنه محشی أن أى تغیبر سیسبب مشا کل جديدة أو-يظهر صراعات كانت 
مجدنية . إن تفکتره جر ىى الاتجاه الاي : ا جال الکلاب الثائمة ناه ۷. 


إن المدير ن* لا پسپزیء پالاقتر احات المقدمة کا یفعل الدیر ع * فى 
التو واللحظة : ولکنه تخشى تنفیڈھا : فطریقته هی « ركبا » على آساس أنه 
إذا آثار صاحبا الوضوع يظهر ها وبالتا لی قهو لم يسبب استیاء لاحد . 


تقيم الناس : اختیارهم وتدریہم : 

إن العزام المدير ن* العا ی پاناس وبالعلاقات ااطيبة بين الياس مجعله 
مکی على الآخرين بطربتة تعاملهم مع النابي وبالتال فهو یقوم باختيار هم على 
ناس مدی انسجامهم مح آتحموعة . فاذا كان الشخضٰ كفئاً ولکنه غر 
محبوب فاله یققد فى نظر المدير ن* آهم صقة فيه .“إنه بعتقد أن و الآدبٌ 
فضلوه على الغل » ویتضرفت على هذا لاش فى الاعتبار وائقیع وق الاقل 
وق التزقية : إنه ینظر إلى الهارة الفنية عل آنه مكح تعووضها فى “الوظيغة 
أماا العللاقات الطيبة فلا.. « ماذا لأقعل بشخضا كشةة يسبب الم اهشطاكى ».ود 
فعله لأى موظف يطالب يأن يعمل معه لا يظهر.زوحاً طيبة . وغالیاً ما ييرعم 
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هذا الاتجاه.نفسنه لدرجة أن الأشخاصع من حول المدیر ن+ يعتقدون أن كل 
المطلوب هو أن يكون الإنسان و خفيف الدم »,لو « ضيف الظل 4 . 


إن الملديو ن* ميم جد بالعلاقات الإنسانية وبالساوك الإنساى وهو مستعد 
دا حضور بولمج تدرپيية آو محاضرات مسائية فى هذا ا حال . نم برس 
مرءوسیه إلى برامج من هذا الوع وریعتبز ہا لمهم من آع برامج جر 6 ها 
حب بطبيعة ا حال أن يلى حاضرات فى هذا ا حال ویعطی: شهادات" تجاح 
لكل الذين حضروا » ومجد سعادة فی مصافحتهم واحداً واحداً . 


الصفات الشخصية : 

إن الفط الإدارى ن* مثله مثل أى مط إدارى آخر مما : 
انجاهات فكرعة ومنل وكية يهكمن مجموعة من الصفات الشخصية الى 
الرائدة لرغبات الآخخرين امختلفین . إن إحساسه هذا مستمد من أنه لا 
له » إلا حب الناس له . إن آرام الآخرین هی الى تحدد سلوکه ء وعلى ذلك 
فهو « موجه من حارج ب خارج دابه » عدن E rg‏ زايد پر 
ولا تسبب. آراء الآخرین إزعاجه 3 وہر دک عع الدیر الذی يعمل فى 
ظل المط ع٠‏ . 


إن المدير ن“ يضح قیمة عالية على حب التاس له ؛ وبالتالى فهو مخض 
لقرار الحخموعة وإذا انخد قرارا بذاته فانه مستعد لآن يسه إذا لم يغز پر ضا 
احموعة . إن معتقداته ضعيفة ما يجب أن يفعله . . وعا یفخله یتحذذ 
الآخرون أن يفعله . إن هذه المتقدات الضعيفة والتوجية من الألترين 
مجعله لا یبادی» يالنشاط ء وعلى حد التمبيعر فان « الكرة ليست فى يده . 1: 











۱۱۹ 


موجه من انلطلوج - خاوج ذاته . ومن ناحية آخری فهو لا یر مدافعاً 
- لأن الكرة ليست نی يده - فهو متقهم داكا للاآخرین . 


إنه مم ویفخر بطول الفترة الى عمل فہا أشخاص معه تأكيداً على روح 
المودة وا حبة وا جو الظریف الذى يوفره . إنه بفخر بأنه شخص طيب اکثر 
من فخرہ بأنه حقق إنتاجاً . إنه ينظر إلى الإنتاج على أنه شىء ضر مهم إذا 
كان المن هو القسبؤة . 

فى الصراع نجد الشخص ن* محاول تبریده وکسب الحولات أو النصر 
وافز عة ليست من مفاهيمه أو مصطلحاته . إن مفهومه عن نفسه أنه و مخدم 
الآخرين » . 

إن دعابات الشخص ن دمابات ظریفة ويستخدمها حل الشکلات 
و الصراعات والتخفيف من الاستیاء » ویستجیب فا الاخرون ویضحکون‌ها. 


الطفو له : 

إن سلوك المدير ن* الیوم عکن إرجاعه - مثل حالة المدير ع * - إلى 
أيام الطفولة . فى الطفو لة يطلب الأبوان حسن السلولك من الابن . فاذا کان 
الأبوان غر متا کدین من نفسپما ما مجب أن بفله الطفل فان أغلب الظن 
أنهما سيتركانه یفعل کا يشاء اكه يعس | از ال رت ہما فاجما 
يعطيانه قدراً کییں؟ من اا لحب لی يستجيب لمرغينهما. . ورغبة من الطفل فى 
أن يكون محبوباً فانه يتصرف بطر يقة تحقق له اليب الأبوى .. إنه بشعر بالأمان 
عندما يقدم لوالديه ا لحب . 
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۱۱۷ 


وق ظروف كهذه فان ا طفال غالبا ما يتعلمون أن ٠‏ ,الراك » شی ء 
سبىء » ولکن التصرف بطريقة تدخل السپرور على الأبوين شی ء جد . إن 
الطفل يتعلم أنه إذا كان حبوباً من الآخرین فهذا غاية الراد 29 . 


فى ظل هذا « الموذج الأبوى » فان الطفل يتعلم أن ما هو صواب وما هو 
خطأ يتحدد ععرفة الآخرين ¢ وأنه مجب أن يستشنر الآخرپن لک یعرف 
ما يريدون .. وبالتالى فان ذلك مجعله بعد فر ة مران طويلة موجها من الحارج 
Directed-from-without‏ ونتيجة لأنه لا يعرف ما الذى یتوقعہ من 
الخ ین اله هر بقلق.عنا ملكن أن يدعثل ى تم انراوز . راز 
سس یی فل ذا شی دپ سا ذا اجا 


| 
۱ 


مى یکون اللیرن . فعالا ؟ 

إن الافتر امن الاسافق وراء هذا السوال هو آن اطدنر ۵ قد یکون 
فعالا ر أى محقق النتائج ا متوقعة من منضنبه ) أو غير فعال . 

إن الدیر ن* یکون فعالا أو خر فعال على حسب قدزّته على كيين 

ب أو التكيف مع - عناصر الوقف - أى موقف. : متطلبات الفمل : 
توقعات الر ئيس » توقعات للرملاء » رار اغ 
فى المنظمة . 
١‏ متطلبات العمل : 

یکون ا مدیر ن* فعالا ‏ بالنسبة لمتطلبات العمل - ى الوقف الذیٰ 
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۳۱۸ 
(۱) يكون فيه اللرموسون عق قمر ال من الهازة . 
(ب) يكون فيه العمل مکنا تنفيذه بعدة طوق . 
(ح) يكون فيه الابتكار ضروريا والروسون تتوافر فهم القدرة 


الابتكارية . 
( د) يكون فيه المرءوسون على مستوى السئولية پالنسبة لهذا انوع 
من العمل الذى يعملونه . 


(ه) يكون فيه العمل غهر قابل لقیاس أو اقيم فى الأجل القصبر : 


۲ - توقعات الرلیس : 

یکون ا مدیر ن* فعالا - بالنسبة لتطلبات الرئيس وتوقعاته ‏ إذا كانت 
توقعات الرئیس ماثلة مط الدیر ن* أو آمکن للمدیر ن* التائر فى توقعات. 
رئیسه لحمشی فی اتجاهة “اذا کان آلرئیس ل ربس آلدیر ن*) من النوع 
انحن لمرعوسيه » پنصت نم » يقبلهم : يما.هم ‏ ومن >المشيوة » فان فر صة 

المدير ن* ق الفاعلية ‏ يالنسبة لار ٹیس ب كيدوة ‏ 

۳ - توقعات الزملاء : 

تواثر خوقعانت الزملاط کشا عل اعط اسلو المدير ادا كان ى طبيعة 
عله بجا منم کدر؟ از شدای اواز خر “قاذ کلف طبيحة ملد 
حتاج إلى اعماد على ال ملاء فان فاعلیته مكنة إذا كانت توقعالہم مكل توقعات. 
الدیر ن+ إلا إذا آمکن التأثير فيم . 
٤‏ - توقعات الموعوسن : 


إنر.توقعات,المرموجین نواثر على فاعلية المديو » فاذا كان الم عواسون 


۱1۹ 


على قدر عال من الالزام الذانی وعلى قدر كبير من المهارة الفنية و القدرة 
الابتكارية فان ا مدیر ن* یکون فعالا . آما إذا كان اطرعوسون على قدر كبير 
من ا حھل ومهار هم ضعيفة وقدرتهم الابتكارية ضعيفة فان احتالات فشل 
ا مدير ن* بر ےت مع بقاء'العتاصر' الأخریٰ ثابقة ٠‏ 


۵ - الناخ العام السائد فی المنظمة : 

إن المدبر ن+ مثلة مققاأئ عط آڪر EYIN‏ العام 
السائد ق المنظمة . . ساسا لقم المسيطرة نى النظمة . فاذا كان المباخ العام 
يتصف بالنسیب » فان الط ن* سیساعد عل ندعم «سیب » . 


فاعلية الغط ن٣‏ بالنظر العناصر ال نساسية و الناخ العام للمنظمة : 

۱ 
إن الط ن* یکون فعالا بالنسبة للعناصر الانسانية ( الرعوسین والراساء 
والرملاء ) ويالنسبة للمناخ العام السائد إذا كانت التوقعات الیم 
( أو أمكن إمجادها ) عند المرءو سين والرؤساء والزملاء وق المنظمة | 


جودة 






(۱) ,توقعات كبترّة عن ضرورة توافر الثقة والاتضالات الجر عة 
فقية والرالسية . 
(ب) توقعات كبرة عن ضرورة الانصات اخلص احانا الفرات 
طويلة نسبياً . 


(ح) توقعات كبيرة عن ضرورة القبول الام الحقيى لدوافع الآخرين 
وأنشطهم حى ولو كانت تختلف عن وجهات نظر ا در ' 
(د) توقعات :کبپرة عن ضرورة توافر قمر كبير من المشورة الودية 

المقيدة . 





۱۳۹ 

(ه) توقعات كبهرة عن ضرورة توافر قدر كبز من التشجيع الداق». 

المدير ن* ونضوح التابعين : 

إن المدير ن+ يكون فعالا عندما یکون التایمون ناضيجن 8 اا5 ٩(‏ 
والشخص الناضج هو الشخص - على حد توصيف ١‏ أرججرس » الذى 
)١(‏ يعتمد على نفسه ( المستقبل ) و (۲) إجان "و"(۳) مرن اق ::تضرفاتة 
و.(4) مهم بالآخرين:وليس بنفسه أساساً و آ(ه). مهم بالأجل الطويل . 
فعندما ينضج الشيخص :عزون الزمن.فانه ينتقل 1( انسیا ) من حالة الاعماد 
على الم إلى حالة الاستقلال. ء, ومن حالة المبلنية إلى حالة الإمجابية :» من حالة 


تسس 
جه 


الطرق احددة للسلوك إلى الطرق المتعددة » من حالة الاهمام بالذات إلى حالة 

الاهتام بالغر > من خالق: الا تام بالكل الق تن ال احالة الاهتام ابالأجل 
۲( 

الطويل 9 .. 


إل الأب ن* يعامل ابته عندما یتضج على أنه شخص اضخ أى شخصٰ 
يستطيع أن يعتمد على نفسة > شخص زان لا حتاج إلى الفحر بك من الكل » 
شخص بهم بالغير بعد أن كان كل اہمامہ فی نفسه,» شخص عم بإلأجل 
الطويل وليس با حاضر فقط . إنه يعامل ابنه وكأنه عامل أخ لم . ولا يصح 
للأب ن* أن يعامل ابنه من فترة الطفولة حى الكير نفس العاملة » فی 
مرحلة الطفولة يجب أن « ينقل » الأب إلى الفط غ + لأن الفط ن* بوث خف 
بالنسبة للشخص غير الناضج على أنه ضعف ‏ . فعندما يدخل الإبنالمدرسة 


. ير إك أن الاهتام عنا ین بالستر الیلادی و لکنه بالصر السيكلوجق‎ ) ١ ( 
Argyris, Integrating the Individual and the Organisation. 
Hersey ٠ and Blanchard, Management of Organisational 
Behavior, و‎ | 135. 


۱۳۱ 


افانوية فان الإبن تاج إلى قدر أقل من النبخطيط التفصیلی الصادر إإليه من 
والدہ وبالتالى فتظهر الصورة وكأن الأب عب ابنه ا کر ۱ 


وعلی ذلك‌فان الفط ن+ ملام لتابعين ناضجين نسیاً . فاذا تم 
كلية ناجح یتعامل مع أساتذة کبار ناضجن على مستوي السئولية إلى ناظر 
مدرسة ابتدائية فانه مجد نفسه ق موقف مسد عليه فالموقف القدم يتطلب 
عط ن+ والوقف الجديد يتطلب غط ع + إذا كانت البدائل الطروحة 
للاختیار هى ن+ و ع * فقط كأتماط للسلوك . 


إن أستاذ الجامعة ‏ الذی يعمل یق ظل الط - ن+ لى یکوان فعالا 
مجب أن يغار عطه حسب درجة نضوج طلبته . فاذا وم و ف 
أكادعية عليا للدکتوراه » فان نقله للتدریس فی السنوات ال محامعية الأولى 
مخلق له موقفاً جديداً ومجب أن يكيف نفسه للموقف ا ديد وإلا سيشعر 
لام أن حم پر ضصف > رق هذا کی افد مب ال : غطه 
کا یغبر الشخص « فتیس » السيارة إلى القط ع * نر 1 


إن عميد الكلية - الذى يعمل ى ظل المط ‏ ن* يجب أن يغير هذا 
الفط ی الأشابيع الأولى من الدراسة إل الفظ ع * خيث يكون الطلوب 
وضغ قواعد للعمل أثناء العام و وضع جداول زعنیة ( لاحظ أننا جى الآن 
لا نفترض أى أتماط أحرى غير القظن ع * و ن* لتوضیح الفرق) : وطبيعى 
أن عميد الكلية هذا مجب أن يغر نمطہه مرة أخرى عند بداية الاستعداد 
لامتحانات اة السنة حیث الأمر بتطلب اهماما خاصاً بقواعد الآمتحان 
وترتيباته المكانية والزمانية . . . وطبیعی أن هذا الموقف ادن يزداد 
صعوبة مع زيادة عدد الطلبة مع افتراض ثبات العوامل الأخرى ( ال سفهوم 
الغش عند الطلبة و أخلاقیات ملاحظى ومراقى الامتحانات . . . [لخ). 


۱۳۲ 


الفط ن* والستوی اخضاری ف البلاد : 

إن الستوی الحضازى لبلاد لا بد أن یاثر على الط ن* فیجعله فعالا 
أو غير فعال . لقد رأينا أن الفط ن* بکون فعالا فى حالة ارتفاع الستوی 
التعليمى ومستوی الهارة المرءوسن موسر اس ہے 
حضارية إلى حالة آخری يستلزم بطبيعة بطبيعة ال حال تغييراً ى المط . وان 
كان هذا التغیر لا حدث إلا على مدی فثرة طويلة من الزمن E‏ 
الحضارى يظهر بصفة خاصة عندما ينتفل مدير ناجح ی شركة ق بلد متحضر 
يعمل فى ظل الفط ن* إلى شركة أخرى فى بلد متخلف . 


عي برد كتر اين اوخن وق مسر یداو شید 
و عکن وصفهم بأ نهم أحسن تعلیا من ذى قبل . وبالتال فلنا أن نتوقع من 
لاد را ی زا كرد ات با . لنا أن نتوقع 5 
معظمهم لديه الاحتياجات الفسیو لوجیة الأساسية و 0ت الأمان إلى حلہ 
كبر » وبالتالى فدوافعهم التحفيزية ليست نی هذا الاتجاه دائم فى اتجاہ 
الاعير اف الاجماعى بالفرد وق الانماء وق حقيق الذات . وبالتالى ففهوم 
الأغلبية للحوافز ‏ فی آمر یکا- مفهوم ,ضر مادى لن الحوافز المادية مأخو ذة 
ى الحسبان دون مناقشة ”8ماصوج جہا“ . وق مجتمع كهذا لا يتوقع 
أن ينجح القط ع + کا ظهر من دراسات ,کثبرة فى هنذا ا حال عن . العلاقة 
بين المستوى الحضارى واامط القيادى الناجح . 

غط ن+ فى موقف غير ملام : 
عرض عليه أن يكون مدير مصنع نی شركة أخرى ماثلة . إن عبد السلام 


Dikert. New ‘Patteris of Management. )( 


۱۳۳ 


يعمل فی هذه الادارة منذ حوالى عشر سنوات وهو يشرف على عليات 
تطويرية متعددة ويعمل معه عدد كبير من خر اء التطویر الذین أثبنوا قدرنہم 
الابتكارية على مر الزمن وأظهروا قدرة على تطوير معلوماتہم فى شکل أفكار 
قابلة للتطبيق . ولم نكن وظيفة عبد السلام کا يتصورها هو إلا آن يقوم. 
بتوفيز جو ودی مریح سواء فى [دارته أو فى علافته بالادارات الأخرى ۰ 
وکان ناجحاً وعیوباً من رئیسه ومرعوسیه وزملائه » فهو ۸ يكن پیدی أى. 
انتقادات لأى شخص ويعتير غیاب الصراعات هو الموذج الأسمى للادارة 
لدرجة أطلقوا عليه من یعر فونه « امم على مسمی » . 


إن رد الفعل السریع هو أن یقبل عبد السلا العرض الجديد على أسامن. 
أن المنصب الحديد فرصة واضحة . مدير مصنع عرتب أكير .| والسؤال. 
الآن هل يقبل عبد السلام النصب الحديد ؟ ۱ 


ولا كان عبد السلام قد درس « المدير الفعال » فانه سأل نضله السوئان 
سر i FE BR‏ 
كونه فعالا فى الماضى ( ق منصب مدير حوث ) مجعله فعالا وإ المنصب 
العروض عليه ( مدير مصنع ) ؟ هل الفاعلية صفات أو هی ملاعة صفات. 
المدير للموقف.ععنى, أن اللاغة هى درجة قدرة,المدير فى تعدیل الموقف 
بعناصره « اللحمسة ٠ر٠‏ أو التكيف مع الموقف محیث يكون فعالا ؟ ما رأيك 
أولا إزاء هذه المشكلة ؟ | 


تم إذا علمت البیانات الآنية عن عناصر الموقف ف الشركة:اللبديدة . إن 
الشركة الجديدة تنتج مجموعة من المنتجات الى خضع لمنافسة شديدة فى 
السعر وبالتالی فان ا مناخ السائد فى الشركة انلحديدة هو أنه من الضروری نحقيق 
أقصى درجة من الكفاءة الإنتاجية لتقليل العوادم وزياذة هامشن الر بخ الضعيف 


۹٤‏ ۔ 


أصلا والذی بدأ ق التدهور . إن ا مناخ السائد فى النظمة هو « إنتج ولا ...» 
Produce or perish‏ ...او « لیس هناك خيز لن لا ينتج. » . إن 
العمليات الإنتاجية تخضع الدراسة الزمن والحرکة.. . إن التدخل الفجائی 
المستمر متوقع من مدير المصثع لتصحیح الاحرافات أولا بأول . . إن إيقاع 
للعمل سریع . لقد حى ا نصب بوفاة هدير المضنع الذى كان يبدو وكأنه 
يدفع الناس ونفسه-لتحقيق معدلات الإنتاج والإنتاجية . إن افیکل التنظيمى 
المصنع هیکل مفرطح محیث إن نطاق إشراف المدير واسغ ضماناً لسيطرة . 

إن احمال أن يكون عبد السلام ( ن* ) فعالا ی عله الجديد احهال 
ضعیف حيث أن الوقف الجديد غير ملاثم . فلن يستطيع عبد السلام تغیر 
عطه بسہولة وهو اعط الذی اكتسبه مر السنين ( رعا حمس وثلاثون سنة ھی 
عمره الميلادى) . إن متطلبات العمل لا تحتاج إلى نمطان* ولكنها تحتاج إلى ٠‏ 
ع راذا كان هذان المطان هما البديلين المقدمين للاختيار ) . 

حیح أننا رکینا: عناص" الموقن محیث لا تكون كلها أو معظمها خر 
“ملائمة للمدير عبد اامتلام ولكن طبیعی أن هناك عدة أشكال عکن أن نحدث 
.بتغيير علصر أو أكثر من عناصر الوقف دید . ماذا لو كان اللصب 
ف شرکة غزل مستقرة وتقاليدها راسخة وَعْوَادها واغنحة » ولا تخضع 
المنافسة شدیدة ۰ .۰۰ . إلخ . أو لو كانت هذه شركة قطاع غام تعمل فى 
.ظل معطيات أخرى ؟ لا شلك أن « الموقف » سيكون مغايرا . 

إن هناك عدة اقتر احاث نضعها تحت تصرف عبد السلام هذا ن" ' . 

إنه عکن أن عمتار بديلا من البدائل الآآنية : 

ب بمكنه أن محاول أن یتکیف مع الموقف ا لمدید أى ینقل إلى غط 


۱۳۵ 


جدید . وطبیعی ثور هناسوالان : ما هو الفط ال یدید ؟ وما هی 
سپولة أو إمكانية اتحول إلى الفط احدید ؟ ۱ 


- عکن أنمحاولتغیبر. کل أو بعض عناصر الوقف وأننا نشك فى إمكان 
نجاح ذلك . ۱ 
- عکن أن محاول تغیر بعض من سلوکه وبعض من عناصرہ 
الموقف محیث یم التكييف التبادل بشکل مستمر ومتصاعد . 
- عکن أن يرفض الوظيغة ویسی الحصول عل و ظيفة | ری 
حيث يكون سلوكه متسقاً مع الموقف ا دید . . مع عناضره . 


- بمكن أن يبى فى وظيفته ا حالیة الى يعرفها جيداً ویعرف أنه ضان 
وغالباً ما ستستمر فاعليته . 
إن انتقال الدیر الذى يعمل ق. ظل ن* إلى. العمل فى ظل .الفط ع * 
علبة ضعبة وى ریا نا أصعب من انال مدير يعمل فى ظل ع إلى العمل 
ی ظل الفط ن+ لگن امیر ع* يستطيع:أن يليسن « قناعاً ۴۵٤۵۵6 ٠‏ , يوحى 
بأنه مهم بالإنسان وبالعلاقات الإنسانية ور عا بذاك يستطيع ب بمرور الزمنب 
آن ينتقل إلى مط بين ع+ ون وهو الفط ع ن أى نص من هذا 
ونصف من ذالك ر کا سنشرحه فی فصل قادم ) . ۱ 
النتائج المثرتبة على وجود نغط ن فی موقع غير هلاثم : 
إن نمط ن* حيث الحساسية ال ائدة للاعتبارات الانسانية وبالتال 
التضحية عمعالمة الأخطاء و الصراعات سم یژدی إلى نوع من اليب وعدم 
الابتکار لحل الشکلات . إن هذه الطيبة من جانب الرئیس - ہنا الشکل - 


۱۳۹ 


توژخنء على لہا نوع من الضعف تا وبا كبرد ى نيان نض 
الرموسین ورعا فى زيادة الصراع . بين بعضهم البعض البعض . . . وتكوين 
مراكز قوى تزيد الطين بلة . إن هذه النتائج يم تدعيمها بالتوقعات 
المنخفضة . . وهذه التوقعات المنتخفضة تؤدى إلى مزيد من النٹائج النخفضة 
وبذلك تدعم الدائرة الفرغة له هسدنه وتسر الأمور من سىء 
إلى ابوا 


وعندما تصل الأموز إلى حالة واضحة من السوء . من التسیب 
والتدھور ق النتائج وق الكفاءة الإنتاجية وق الروح ا يصبح من 
ري يز ن حيث لا يستطيع التغییر إذا حاول لوجود «فجوة» 
بين ما تعود الناس أن يفعلوه وما يطالبون به أن يفعلوه من نقس المدير . 
رن او ناشئة من أن السلوك السابق قد ثم تدعیمه ‏ بالأسمنت 0 
على حد التعبير . 


إن الیل الونحيد ت عندما تضبح هذاه خاك المنظمة - هو الاستقالة أو 
الإقالة أو جلطة فی الشريان التاجی (اعوذ بالل) ..وبذلك یکون ا حل هنا 
۔ من وجهة نظر المنظمة - تعيين مدير جديد حيث یکون الناس على استعداد 
لقبول سلوك القطاع *: 

وبالنسبة للمدير ن* الذى استقال أو أقيل فان أمامه حلا هو أن يبق 
كذلك أو محول إلى نعط آخر . والسوال يبى ما هی الانحاط الاخری المتاخة: 
وأى مط مختار وما هى السپولة الى يمكن .با أن محول الفط الجديد ؟ 


نمط اللدير E‏ 


ه تعريف الفط ع ۳ 3 

> الافتراضات الآساسية 

. طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) 
ه النظرة للأهداف 

ه النظرة للزمن 

5 مفهوم اسلھا 

» نوع العلاقات 

. طریقة التحضز 

معالة الاخطاء 

. معالمة الصراعات 


O‏ عن“ 
سس 


و۳ ه الابتکار 

د تقیم الناس 

> الصفات الشخصية 
٠‏ حياة الطفولة 

ه هل هذا الٹط فعال ؟ 





جت مدا راخب 


07 تا ںہ 2 
تب #اتلذل 198 , 
(خيلة )قى ٠‏ 
سام تلا كفنا , 





کر 


۱۳۹ 


تعريف مط الدیر ع أن 

تحط المدير ع- ن- هو عط المدير المهتم قليلا بالعمل ور نفس 
الوقت مهم قليلا بالناس 227 . إن الشی ء الذى يسيطر على عقل الدر الذی 
بعمل ی ظل هذا الط هو و البقاء علی قيد الحياة » . فالبقاء على قد الحياة 
- عنده - أولوية أولى . 


إنه مثل ع * ء ن* یفترض أن متطلبات العمل لا بد وأن تتعارض مع 
الاحتیاجات الشخصية للأفراد » ولكنه بالممازسة العملية لا مجد نفسه فى 
معضلة . فهو یعطی أقل ما عکن المنظمة الى يعمل يبا > ویتوقع نبا أيضاً 
أقل ما عکن . . إنه حل المعضلة الإدارية يذه الطريقة . إنه شخص| موجود 


(۱) إن علامة ال (- ) بعد العين تھی أن اهتامه بالعمل قليل و بمد التون تعو] أن اهيامه 
بالئاس قليل . لقد رأينا أن ع- ن- افضل رمز لیعبر عن هذا الفط دون أن نعطيه میا معيناً . إن 
ووليام ريدن ع ۴۴۵۵۳ ی کتابہ و الفاغلية الادارية » يسميه و المنفصل ۽ 8676586806 
عل آساس أنه منفصل عن العمل وعن الناس , ويسميه « بليك هو «موتون, 24010168 لته هاظ 
اط ١,١‏ حیث الواحد الأول بمثل الس و الواحد الثانى بثل العمل ی شبکته بل وف 
فراصات جامعة أو هايو یسمی : هیکلا منخفضاً و اعتبارات ( إنسانية ) منخفضة د 


عسوي لله جم اد 


وتكون الصورة کالاف : 


Low Structure and Low جامعة و أوهايو » الأمريكية‎ 
Consideration 

« بليك » و ہ موتون ». 1,1 

و لیام ريدن Seperated‏ 


| فى هذه الدر اسة ۱ ون 


آما باق الدر اسات الأخبرى « دراسات جامعة میتشجان و دراسات و ديناميكية الجاعة » فل 
تعرس طا . ۱ 


۱۳۰ 
جسمانياً وغر موجود وجدانياً وسلوکباً . ومن التعبر ات الشائعة لهذا الفط : 
« آنا عاوز أعيش سلم علشان أرنى العیال » . مت إنه يقدم للمنظمة العمل 
الذی على من المستو لية فقط کحیث لا یظرد مما . 
إن هذا على حد تعب « بليك »و «موتون » - عط غير طبیعی 4 
غالناس لا يأتون إلى الدنيا هكذاء ولکنه تمط أولئك الذين قبلوا از عة ( بليك 
وموتون » ص ۸۵) 
۶ ۳ 
الافتر اضات الأساسية : 
إن الدیر الذی يعمل ی ظل الفط ع“ ن- له افتر اضات أناسية کم 
سل وکه مثله مثل صلوك آی شخص آخر . وطبيغى أن تگون له افتراضات 
أساسية عن طبيعة الإنسان الفرد . وبالر غم من أنه ل يم عمل دراسبات, عن 
افر اضات هذا القط “إلا آننا نستطيم استنتاجها بالقياس : 
إن الط ع - ن- لا ياتى إلى ا یا هكذا + ولکنه بای لأولئك الذين 
قبلوا از عة .اومن هنا تق سلبيته . فهو موجود جسیلنیً وغير موجود 
وجدانياً وسلوكياً . وهذا الشخص من السبل اكتشافه وتمييزه . 
إن الافتراضات الأساسية للمدير ع - ن- تجری فى الانجاہ الآنى : 
٭ إن العمل شر أو لا فاثذة فيه على أحسن تقدير ٠‏ 
۰ إن معظ الناس أشرار و « البعد عم غنيمة 4 . 
)١(‏ إن نظرية × ونظرية ۷ لکسرضیر وال نعي ها مقابة آساس لیم يملح 


كأساس هذه الاعاط عبارة عن مجموعتین...من الا فتز اضات :]حداھا اتتفق مم. نمطاع + وهی 
نظرية .× و الاخری ( نظرية ) ۷ تصلح افتراضات النمط ع+ ن+ کاسیجی ۰. 


۱۳۱ 


1 


إن مع الناس جپٹثاء « ویعلم ہم ربنا . 

. لیس من مسئوليته التحفيز ومن يريد شیئاً يسعى إليه‎ ٠ 

٠‏ لیس من الضروری الرقابة على التاس لأنه و لا بوجد فائدة من ذلك». 

من كلاته المشبورة والى تکون عثابة معتقداتہ « سعد زغلول قال 
مافیش فايدة ».و « الباب إللى پیجی منه الريح سده واسبريح » و« دع الحلق 
للخالق » . 

إن افتراضات كهذه لا بد أن جعل مدخل صاحبا ق الاةارة لا يزيد 
على جرد « ساعی بريد » 6۵776۲ 36688886 ۰ . شخص بستوق الشکل 
فقط 
علريقة الإدارة : نظرة كلية : 

إن الدیر ع تن" يديو على طريقة آنا رجل همزة وصل بین الرئيس 
واطرعوسن:. . فی ظل الافتراضات الأسلس: السابقة (الناس آشر ار خبثاء 
وأنه لا فائدةی شى ع 3 . ) لابد وان ۶ تى ابه إلى عدم الإحساس:بوجود 


العضلة الإدارية لأنه لا مار سہا عمليا . وبالتالن فان طريقته فى الإدارة تجری 
بی الاتجاہ التالى : 


۱ . إنه لا يدير أشخاصاً ولکنه « مفقود » بيهم‎ ٠ 

ه. إنه لا مخطط فذلك من وظيفة الرئيس . ووظيفته بعد ذلك ابلاغ 
المرەوسن بالحطة الى وضعت . فاذا لم تكن واضحة فانه يقول «إن 
الناس إللى فوق لم خر وه بالتفاصيل . ۱ 


۱۳۲ 


ه إنه لا ينظم فتلك وظیفة الرئیس ٠‏ جع وم مس 
المرءوسين ما تقور . إنه جرد «ساعی بريد » . 

ه إنه يتصل عر ءوسیه ولا همه سوى توصيل الرسالة وبالتالى فحتواها 
أو الغرض ما أو شرحها مسألة خارجة عن الموضوع . فاذا سأل 
أحد ا مرءوسين عن موضوع أو قدم مذكرة فانه محؤها إل اعل 
موكشرا علپا « والآمر مرفوع رجاء النظر ». وعندما تصل إليه تعلیات 
فانه حو ها إلى أدنى موٴشر ا علبادفلانللعل» . إنه موصل للرسائل فقط . 

۰ إنه يمن بيرك الناس فى حافا « دع الحلق للخالق ». 
ومن يريد شیثاً يسعى إليه . 

5 إنه لا يضع بصماته على النظمة کا أن المنظمة لا تضع بصمانما عليه . 


النظرة للأهداف : 

إن هدف اتلدير الذى تعمل فى ظل الفط ع- ن- هو أن بی على قيد 
الحياة . ... هذا هو هدفه أن يبى ى المنظمة « لیکل حياته » وعلى لمساس 
أنه ہ يعيش يومين. والسلام » أما هدف النظمة فهو شی ء لا جمه ..... إنها 
ليست مشكلته بل مشكلة شخص آخر وإذا طلبوه لحل ہشکلة و وضع 
أهداف فهو یقول « لا تضبونی معكم » إنه ہ ليس مہم » و « ليس معهم» . 


وليس معبى ذلك أن هذا الشخص سلي فى حياته. خارج النظمه » بل 
بالعکس فان هذا الشخص غالبا ما تكون له أهداف خارج المنظمة ويسعى, 
إذبا وحققھا ویکون ناجحاً فبا . إنه نشيط فی التوادى أو فى التجارة أو فى 
الحفلات . . : أو فى منزله .. . إن صلبيته ى المنظمة واليس ف باق حياته . 
وهوما يفرق هذا الشخص عن‌الناس الذینیعرفون «الليبيز » أو «المتمردين». 


۱۳۳ 


وبحب أن يكون واضحا أن كلا مناعن ع- ن- هو فيا بخص عله التظمةالی 
بیعمل با ولیس فى حياته حارج المنظمة ۰۰ 
. . فاذا كان له عمل حر ملكه غير المنظمة الى يعمل جا فهو شخص آخر 
له سلوك آخر . . 

النظرة لثزمن : 

إن المدير الذى يعمل فى ظل اعط ع ” ن لا مہم بالزمن داخل | ۱ 
إنه يعتقد أن الوقت الذى يقضيه داخل المنظمة وقت ضائع و 
- غالبا - ما لا يتواجد فى النظمة » ولكنه يترك فى حجرته ما 
أنه موجود . . وإذا كان تملك سيارة فانه يتركها مام الشركة ۳۹ 
.بوجوده . ۱ 

وبالرغم من أنه لا مهم بالوقت ان ونوا رف بل 
و م وجود ساعة وأجندة ومواعید و لکن ذلك لاستیفاء الشکل فقط .- | 
< إنه يستخدم حجة الوقت ليتهرب من مسثوليته ولذلك فهو دالا يقول 
إن « الوقت » ۸ يكن کافباً لدراسة الوضوع ۰ ان a‏ 
آکتر لمعالجة الوضوع » وبالتال فهو تاج إلى وقت آکر . 

ات ار وله تنیمل ری 
على الو جه التالى : | 

ه محضر ف الميعاد إذا کان غيابه أو تأخيره سيكون ملحوظاً . 

٠‏ » ينسحب من الاجیاعات دون أن يدرى أحد مخروجه ؛ وإذا لاحظ 

أحد خر وجه فانه غالباًما يطلب الاستگذان لأمر هام . 
حول الریذ الوازد إليه إلى افخعض فورا أو إلى أغلى فور؟ دون او 
إذا كان ار له مسٹولا عاسب . 






۱۳ 


٠‏ أثناء وجوده نی مکتبه يبدو وكأنه مشغول وأن الوقت غب كاف 
بأكوام الأوراق والدوسہات الى ماد . : إنه بعر كن شکل عمق 
احتاجه لوقت كار ۱ 


مفهوم السلطة ‏ 

إن مفهو م الدیر ع فد للسلطة ٭فھوم ساعی الرید و ظیفته ت توصیل 
الرسائل ثيس إلا ء فهو غير مسئول ما محويه الحطاب وغر مسثول عن 
الرد على الحطاب أو طریقة الرد أو ميغاد اأرد . 


فاذا صدرت تعلمات من أعلى فان وظيفته إرساها إلى أدنى « لعل واتخاذ 
اللازم » . وإذا تقدم مر ءوس بالشکوی من فان رده هو « الرئیس عایز 
کده » « قدم شکوی مكتوبة وأنا آرفعها إلى أعلى. » .:وإذا قدم إلبه أحد 
الموظفين يطلب وأيه فى موضوع معن فانه یوشر عليه «والأمر مرفوع رجاء 
النظر: » . وإذا ذكر المرءوس أن الموضوع قد طال فيكون رده اکتب 
استعجالا ومأرسله فور . إن مفهومه للسلطة مفھوم ساعى البر ید : توصيل 
الرسائل » إلى أعلى من أسفل وإلى آسفل من أعلى لیس إلا . 

إن مفهوم « ساعی الترید ؛ للسلطة یوثر على طريقة مارسته للادارة . 
فاذا امتنع أحد المرءوسين فانه لا يبلغ الرؤساء بالامتناع إلا إذا وجد نفشه 
أمام مساءلة . إنه يريد أن يفعل الحد الأدنى الذى مخلیه من المسئولية (المساءلة) ‏ 
لی يبى فى النظمة ہ يأ كل عيش» على حد تعبيره . وإذا انتقده مرءوس فانه 
لا یعتمم ذلك عصيانآ ولا يرد عليه لى لا حدث التفاتاً للموضوع . 


te‏ ما جورم ےن ان لحم ۽ وكلا كانت اللوائح 
غامضة کان ذلك أفضل لأنه يستطيع آن یتنصل مہا . . إن.وحدة الساطة. 


۱۳۵ 


الامرة لا همه كثيرا ».فهی « نستوی عنده » . وکسو الوظفن التسلسل ۱ 
الرئامی لا جمه طالا أن ذلك لا بوثر على « أكله العيش 4. .. على حسب 
تعیبر ه . « طالا الواحد بيا کل عيش خلاص » . 


إنه یفضل - بطبيعة ا حال - ألا مر التعلیات أو المعلومات من‌خلاله 
إلا نادر أو بالقدر الیعر . فرور التعلیات والعلومات معناه مزید من 
العمل ومزید من احیال ‏ الصضراعات . ۱ 


نوع العلاقات : ۱ 
إن ا مدیر ع - ن- عفهومه السابق للسلطة وبافتر اضاته الأساسيةيكون له 

تمط معن فی علاقاته . فهو يمن بأن « البعد عن الناس غنيمة ٠‏ ولذلك 
فانه يتجنب الظهور ویتجنب عقد الاجماعات » ويتجنب الکلام . فاذا ظهر 
أو تطلب الامر عقد اجهاع فانه لا يتكلم کشراً وإذا تکل فان کلامه یوضح 
شيئاً . إنه غائب عن الاجهاعات وعن الناس ‏ ولکنه - فى نفس الوقت ۔- 
قادر على تبریر عدم حضوره أو عدم البقاء للہایة . . . مثل قطعةا الصابون 
لا تستطیع مسا کها وهی ميتلة . ۱ 


وف الاجاعات لا يعترض مع المرءوسین ولا مع الرؤساء ء لا اعتر اضه 
ستجعله تحت الأضواء وهو لا يريد أن یکون تحت الأضواء » لأن ذلك 
معناه إما زيادة عمل أو زيادة علاقات مع أشخاص وكلاهما لا يريده . 


إن مفهومه لأحسن علاقة هی تلك الى یکوت فبا الطاخل مع الاين 
أقل ما عکن » ولكنه بالطبع لا يقول اك ذلك کا لا بسعی إلى شبح هذه 
الاستر اتيجية بالتطبيق .بين الآخرین وبعضہم البعض . إنه يطبقها|بين نفسه 
والآخرین فقط . 





۱۳۹ 


وهدفه ق الاتصال - أى اتصال - لیس تفز المتصل به فذلك أمر 
لا ہعہ ء ولکن ما مهمه فقط هو توعنیل الرسالة الاتية من مکان آگز . 


إنه ینظر إلى الاجیاعات على آنبا ضياع للوقت » فالناس حم ور 
حقیقین ولن یأنی الاجناع بنتيجة . وعندما مجلس فى اجماع لا يرأسه فهو 
مجلس فی مکان غر ملحوظ حى يمتطيع أن مخرج منه دون أن يلاحظ . 
وإذا تطلب الأمر رئاسة الاجاع فانه مجمع الأفكار ویتقلها کا ھی إلى أعلی 
دون أن ينسق بینپا أو يناقشبا أو حى بدون أن يضع علہا « فلتر » من أى 
نوع لكى يستطيع أن يقول مستقبلا « . . هذا رأہم » . . «وهذارأيه 8 : 


إن المدير ع- ن يؤمن ء مقل ع + ۰ بأن آحسن لحمنة هى اللجنة 
المكونة مثلا من ثلاثة نة أحدهم غائب والثانى فى إجازة ولكن وجهة نظره هنا 
مختلف عن المدير غ * فالمدير ع“ ن- يعتقد أن اللجان لا فائدة فا وحى 
القرد الواحد لن محقق ننيجة ... وإذا طلبوا حضوره كعضو - وليس 
کرئیس - فانه يعتذر فی آخر حظة بسبب وجيه . 


وهو لا حب أن تكون هناك مجلة للعاملين فهى مضیعة للأموال (تبریر ) 
وهى مضيعة للوقت ( تریر ) لاسما إذا طلب منه الاشتراك فى تحريرها 
أو تولى رئاستا » وإذا اضر الرموسون على مل جلة فانه يطلب منهم ألا 
« محسبوه بيهم وهو غتر مسثول عما ؛ . 


طريقة التحضز : 


ینظر المدير ع - ن”” إلى الإنسان الفرذ.على :أنه شخص معقد لیس من 
السبل فهمه « آنا لا أستليم أن أفهم هذا البى آدم » وبالثالى فهو لا يفهم 
الدوافع الإنسانیة وليس مستعداً أن بفهمها فهو يدعى أنه « يعرف كل شىء 


۱۳۷ 


عن درة » ولکنه لا یدری أن خيرته سيثة ١‏ وهی الى حول هده 
السلبية . إنه يعتقد آن المر ءوس الذی متاج إلى شیء بسعی إليه ‏ وانبافه 
طریقة هی : ددع الحلق للخالق 4 . ۱ 


إن المدير ع - ن- مثل الدیر ع * » ینسی أن یعامل مرعوسيه وکانہم 
کائنات حیة لم هر ارکیة حاجات تلف باختلاف الاشخاص کا تلف 
باختلاف الزمن بالنسبة للفرد الواحد.. ولکن ع * يفعل. ذلك من مدخل 
العمل . أما المدير ع ”ن” فهو يفعل ذلك من مدخل السلبية , ون كانت 
التتيجة و احدة إلا أن منطقهما حتلف . 


وطبیعی أن نتوقع أن المرءوسين محبون العمل مع مثلهذا الرئيس'» 
انبم يستطيعون أن يفعلوا کا یشامون . ٠ ١‏ فهو ه لا يدفعهم © « ولا 
يسوقهم » کا يفعل المدير ع+ وھ لا صدا سارہ ابل جم 
الإنسانية کا یفعل ا لمدیر ند" . 


معاطة الأخطاء : 


إن طريقة المدير ع - ن" ف الرقابة ھی طريقة ضر حکة على الأظلاق © 
وهی هذا تختلف اختلافاً أساسياً عن طريقة المدير ع * أو ن* ف الرقابة . 

إن انفطا فى نظر ع -.ن- هو,اللخطأ الدی يوقعه: حو آممتو 2۶ فاذا 
كان هناك خطأ لا بقع فيه هذا ا مدیر فى مسئولية فلا یعتر من وجهة نظره 
خطأ . وعلى ذلك فهو يعالج الأخطاء الى تخلی من الستولية إذا كان سيحاسب 
علہا . فاذا لم يتوقع أن محاسبه أحد على الأخطاء فلا يقوم. عحاسية الغبر . 

وبالإضافة إلى أن مفهومه للخطأ مميز فان طریقتہ فى معالجة الخطأ مميزة 
أيضاً . إنه یستوف الشكل فقط فى معالحته للأخطاء كأن يكتب مذ کر قویر فعها 





۱۳۸ 
إلى أعل « رجاء الخاة اللازم » حى يكون العقاب الوقم.- ذا كان هناك 
۔ عقاب وقعه شخص آخير غغر ‏ وحی اذا كان العقاب شديداً فهو 
تقدير شخص آخر غيره » وإذا کان العقاب أقل من اللازم فهو خطأشخص 

غره. 


وختى ی الحالات الى عحاسب فپا عن خطأ شخص آخر فانه يقول : 
« ما بيدى حيلة . . , ماذا أفعل 4 « لیس هناك من حمیی . .4 . 


أنه لا يوفع جزاء - ليس عن‌اقتناع بأن الخطأ غير مقضودمثلالمدير ن* 
- ولكن من منطق آخجر - إنه لا يريد آن يشر انثباه الآخرين عنه . إنه 
يريدأنيكل عيش . 


إن طريقة ع > ن- فى معابة الصراع ليست مثل طريقة قمع الى 
يتبعها ع * ولیست طريقة هرید » الى يتبعها ن* ولكنها طريقة « التجنب ؛۔ 
إن المدير ع - ن- يمن بأن ہ أحسن حل لأى صراع هو ألا يكوان:هناك 
صراع ١‏ 


وانطلاقاً من أن « أحسخ حل لای ضراع هو ألا يكون هناك طراغ ) 
فانه يعمق جد لكى لا خلق صر اعات : فهو لا بتحدی لا و ئيساً ولا مرعوساً. 
فاذا أمره الزئيس بتتفیذ ی ء فان ر دا فعله « اسنها وطاعة » أو وك ء لين 
لانه حب رئيسهو لکن لانه لایر یه أن مخلق' صراعاً ‏ وإذا أعطى تحلیات إلى 
مرءوسیه فانه یعطہا پشکل مهذب لیس عن افتاع بأنه أخ کم مثل المي 
ن* ولک لانه لا يريد أن يشعر الر عوس يأنه رئيس وبالتالي فاجهال نشأة 
الصراع نتیجة « المريسة » 1 0 معدو م . 


۱۳۹ 


إن ا لمدیر ع ٠‏ ن" یعالج الصراع الذق وجد بعدم ؛لتعرض له . 
وبالتالى فاستر اتیجیته فی معالجمة الصراع مثل استر اتيجية.النعامة الی۔تصر 
على عدم روية الصائد ۔ وإذا كان هناك صراع 1 
موقفاً محدداً . إنه یمن بالحياد التام : لا السلی ولا الإتجالى . 
التصويت فانه لا یرفع يده مع أى الجانين هذا إذا لوب 
او وک کیب . إنه سلبى ولا يبحث عن حل وسط . 

إن المدير ع 7 ن- اول ألا مخلق أى صراع وإذا نشأ صراع رم إرادته 
قانه لا یز اه . . إنه لا يرى شيئاً ولا یسمح شيفاً ولا يقول شيا . إن انسحابا 
داخلی ولكنه موجود مجسمە وبشكله الظاهر .إنه يستجيب للأمواج ولکن لیس 
له اتجاه . إنه مثل السمكة الحلامية طعذظ ولات لیس ها انجاه فى ذانبا . 

إن طريقة'ع-.ن- ق معاحلة الصراع هی طریقة اللہرم الذی قال اخزعة 
وأصبحت هی ظریقة 'الحياة ‏ فالشخض الذی فائتہ قية عدة عرات وم 
بستطع أن' يتج ح فى الوصول إلى ما یبغیه عدة هرات غالبا ما یتبی به الؤضع 
إلى هذا الفط .١‏ «زنه بقول : ماذا تأخذ الريح من‌البلاط ¡ . . أو':اہ ضربوا 
الاعور على عيثة قالوا حسرانة خسرانة » . . لنه فقد الخساصية للضراع 
ولوجهات النظر وللدوافع والحياة . ۱ 


وإذا تم الضخط علىهذا المدير من أعل بتصر ف‌معن يعر لا خر ب 
خلق صراع فی ضوء تجربته فانه نادرأ ما يدرك أهمية الصراع مثل ادير ع * 
. ولكن.من منطق مختلف . فهذا ا مدیر ع7 ن لاايرى الصر اع أي الوقت 
الذی يقوم فيه ع * بقمع الصراع : إنه پرسل هذه الأوامر الواردة من أعل 
ویتبعها بكلمة شفوية « الرئيس عاوز كدة » بالرغم من أنه بحب الأوامر 


نا 


المكتوية والشكاوى المكتونة تک لا لق جدلا من ماعیة ار أو الشكوى 
بالضبط ی حالة وجودها شفوية 0 


وإذا فشل المدير ع - ن“ فی معالجحة الصراع الذی أزمن فان طريقته فى 
الحل هى .مزيد من « الانعزالية والسلبية » وتوجيه اللوم على شخص آخر 
غير محدد . .. محیث لا بقع فى مسئولية أيضاً. إن ادير ع - ن- ہلا یری 
ولا يسمع ولا یتک » فاذا ری فهو یری قلیلا وبغر وضوح » وإذا سمع 
فهو يسمع قليلا وبشر وضوح ‏ وإذا تكلم فهو يتكلم قليلا بغر وضوح » 
وإذا سئل فهو يتظاهر بأنه لم بسمع وزإذا ونجه انتباهه فهو يقول « لا أعرف »: 
« لت أهرى ومن ,قال لا أدري فقد آفی »: 


إن المدیر ع“ ن- لا يضع الزبت على انار کا يقعل المدير غ * فى 
ععاجلته الضراع › ولا پنتخدم سپاصة .« الترید » الذی يتبعها المدير ن* 
ولكنه يتبع سياسة تجتب .الع راع فاذا وجد فانه لا يراه :إن جسيامية ‏ التعامة » 
فى معاللحة الصراع. تدم الصراعات وتچعلھا تستفحل فی الأجل الطويل محیث 
يصعب حلها. . . مثلها مثل ترك ميكزوب يتفشى فى ا حسم دون معالته 
فى الوقت المناسب + أو ترك ارتفاع فى_ضغط الدم حى يوئدى إلى انفجار 
فى شریان ا مخ . ۱ 

:  راکتبالا‎ 

إن خلق لول جديدة لشکلات قائمة لا کن أن بترعرع فی ظل الفط 
الإارى ع - ن- . إن السطبية و « دع الأمور تجری » و « الباب الفی جی 
منه الریح اققله واستریح ۰.۰ . ۰ لا بد أن تؤدئ إلى نوع من التبلد والسلبية 


فی اهاز التنظیعی ككل . 


۱:۱ 


وحی إذا تم رفع حلول جديدة فان المدير الذى يعمل فى ظل هذا الفط 
لا بد أن تشعر صائحب الاقتراح بأنه لا فائدة من‌اقتراحه . وأن سعفغلول 
قال : «مافيش فايدة» و «أن خر لك کان آشظر » حى تثبط مة مقدی الاقتر اح . 


ن تتبيط الهمم لا يستغرق طويلا فى ظل هذا الط . فا لمدیر النی يعمل 
ق ظل هذا الفط غ - ن- متخصص فق « سكب الاء البازد » على الشخضص 
اسان علق حد التعبير السائد . وبعد فترة وجيزة سنجد الناس من حوله 


بقولون : | 

إذا كان رب البيت پالدف ضاوباً _ فشيمة أهل البيت كلهم الرقص 
ومن الطبیعی اطع مرموضوه ال ماما اشخاضا هازیین Deserters‏ 

أو « بر وقراطیین ٩(۲‏ ماجی‌تعهتت ا على انحن تقدیر . 


إننا نتوقع .رانا علس الا کوٹ رال یی ار ابو 909۳/9 
شلل لا عکن شفاوه إلا « بالبتر » . 

تقيم اس : 

إن المدير ع- ن- يقم الناس کا يقم نفسه : « ساعی با کل 
لا يتوقع من مرعوسيه أن يطلبوا منه نصيحة أو وجهة نظر لأن ذلك يضعه 
قن و ركن » أو مجعله بآخذ «موتفا» وهو يكره ذلك خوفا من الصزاع الذى 
لا یرید أن يراه . فالشخص الذی له موقف معن شخص عدائی Agressive‏ 
ولكنه لا یذ کر ذلك فی تقاریر مکتویة لأن كتابة ذلك معناه أنه خلق صراعاً 
LS HO E‏ ین یت 





(۱) بال ه الرتی > بيت آلي): 


۲ 


جا 2 وطالا أنه يعتقد أنه لا يوجد شخص غتاز فانه يعطى تقدیر « جيد » 
فالكل عنده «جيد ؛ أو « مقبول » فتمييز الناس جن يعذييم سیخلق له 
صراعاً : بينه وبين اطرعوصین وبينه وبين الرئيس . 


إن فكرة التدريب عند المدهر ع7 ن" غير مؤجودة . وإذا كانت 
موجودة « فليس هناك فائدة ق التدريب ؛ هذا هو رد فعله نحو التدريب , 
إن التدريب بق نظره - لا عکن أن محول السلبى إلى امجانی وحى إذا حوله 
- هو يقول ‏ فا الفائدة فالعيرة بالآخرین الذين يعيش بیہم . وإذا دلت 
معه فى مناقشة حول أهمية التدريب فانه غالباً ما يستخدم وسائل للاقناع مثل 
ما قاله أحد المديرين الذين يتصقون ببذا الفط : 3 هل هناك قوة تستطيع 
[خراج الرائحة العفنة من الدجاجة المذبوحة محيث عکن آن تحقق لنا أكلة 
شبية ؟ ؛ « هل بمكنك أن تعید لوح الز جاج سلها بعد کسر ہ ؟ 4 . 


الصفات الشخصية : ۱ 

لا يأنى الفط ع - ن- هكذا إلى الحياة مع الشخص ولکنه ياتى لأولنك - 
الذين استكانوا لهز عة نتيجة فشل عدة مرات متعاقبة . إن الفط ع ”ن” 
سلوك انپزای یہی إليه الانسان ولا يبدأ به . إن هذا الفط دليل الفشل": 

ماذا محدث لشخص حاول أن يطبق طرقاً جديدة فى الإنتاج » فكانت 
النتیجة الوقوع فى بعض ا خالفاتِ الى حوسب علا حساباً عسيرآ ؟ ماذا 
عدث لشخص کان عاول سای الجبل الما فاعلن کم أن شخصا آخر 
هو الذى فاز » وتكررت محاولاته فكانت النتيجة ھی فوز الآخر فى تین 
هو الذى حقق النجاح ؟ ماذا حدث لشخص عصاى حاول أن یثبت نفسه 
من خلال عله غتمت ترقیة شخص آحر لانه تريب فلان وعلانٌ» وتتكرر 


الصورة بشكل أو آخر ؟ ماذا محدث لشخص يعمل فى ظل القط ع + 


۱:۳ 


الذی و جد أن اهیامه از ائد بالعمل مجعل الناس ضده داعاً ( نقابات مال ... 
اتحادات مهنية أو سياسية هات إلخ ) . والہارت قم العمل الى پلتزم با ؟ 


ما الذى حدث لشخص تر عرع فى حالةه تسيب » حكوى أو شبه‌حکوی 
يستوى فہا الذی يعمل والذى لا يعمل محیث يكون الذى لا يعمل رما أفضل 
من الذى يعمل على اعتبار أن الذى يعمل مخطأ أكثر وبالتالى يعاقب أكثر 
حیث يسود الشعار : « تشتغل كتير تغلط کشر يتحقق معاك ولا ترق » . 

إن نتيجة ذلك غالبا ما تكون شخصاً سلوكه ع - ن- إنه يريد أن « يا کل 
عيش » و دو یرىی الأولاد » وهو لذلك يعمل الحد الأدنى الذى على من 
المسثولية لکی لا تم مساءلته ويب على قيد الحياة فى الوظيفة  .‏ | 


ری راڈ تلف ) لاک مث ںلناا راعج مها ا مه عو ولا 
1 ول ره راما چات لوا ۰ جاب با قینهه خا 


هن سرت E‏ کی حضتا تند رل 
رانا لق رامع ۷ را نايت شبح رامع ۷ نجل اہم چنا په رد يتب 
ا بقلم رالا لآ للد رامع رگا:16 يعدا ريد رمع نجلا نہ 
۔ درگ فال ریٹسم ولا لعف ر رأفتشا ا :لعا مب شه 

رآ lêr‏ ود پل بضر نا له لبآلة فلت خسية يإ 
نہ اد يهنا رف1 دا می شاللا جه ٠‏ :ئل ۴ا نا 1 8 رخبھ 
ای ایا مارا یی س رجہ 


نمطالمدير م 5 


» تعريف الفط ع ن 

ه الافتراضات الأساسية 

» طريقة الإدارة ( نظرة كلية) 

ه النظرة للأهداف 

ه النظرة للزمن 

> مفهوم السلطة 

» نوع العلاقات 

٭ طريقة التحفيز 

> معاسلية الأخطاء 

ه معاخة الصر اعات 

ه الابتكار 

٠‏ تقیم الناس 

و الصفات الشخصية 

> حياة الطفو لة 

ه إلى أى مدی يعر هذا الفط 
فعالا ؟ 








نا 3 یلاعت 


ن دا ری 

يالك تالا ۰ 

را )ق اء ارك „ 

ةة با » 

اه تا ۰ 

معا > مهف ۰ 

تا وبا ٭ 

متا تک بل 1 

۔ « اعد | عد لف و 

ناذا ها نطاب 

” ۹ 

دا جک ۷ 

هفتا ت‌لشها) » 

تا فلا ی« 

ا لاصو رنه هذا ا ۽ 
tt? ۰‏ 





۱۷ 


تعريف الفط الإدارى ع ن : 

العط الإدارى ع ن هو تمط المدير الذى بأخذ حلا وسطاً فی اهیامه 
بالعمل وبالناس فى تفس الوقت . فلا هو بم بالناس أكثر من اهتامه بالعمل,ء 
ولا هو مهم بالعمل اکثر من اهتامه بالناس . إن الشیء الذى يسيطر علي 
عقل المدير - الذى يعمل فى ظل‌هذا ااعط - هو والحل الوسط» بن متطلبات 
العمل وبين متطلبات الناس . فاحل الوسط هذا عنده - له أولوية أولى 
على أى شیء آخير ٥9‏ . 

إن المدير الذى يعمل فى ظل الط ع ن - مثله مثل المدير ع 7 والدیر 
ن* - یفر ض أن متطلبات العمل لا بد أن تتعارض مع الاحتیاجات الشخصية 
للأفراد » ولكنه يرى حلا لهذه المعضلة أن يأخذ خلا وسطا أو « منتصف 
الطريق » على حد التعبير . فهو يمل المعضلة الادارية بأن مخطط العمل ء 
وينظم العمل ء ويوجه العمل ء ویراقب العمل باحكام مطلوب ء وق نفس 
اوقت يسعى إلى إشباع الحاجات الشخصية للأفراد عند مستوى مقبول . 

ساس 


إن اہمامہ متوازن بالعمل وبالناس من أجل تحقیق أداء مقبول وعلاقات [نسانية مقبولة 
:إن ال رکز الأساسی فى ذهنه «خير الآمور الوسط ». 


(۱) إن الرمز ع ن هنا يشير إلى اهیامه التوازن بالممل وبالناس من أجل تحقیق أداء 
مقبوگ و علاقاث إنسائية مقبولة : و لقد رآینا أن هذا ال میز أفضل دون أن نعطی !من ممینا . إن 
« و لیام ريدن » يسميه الوفق ( پکسر الفام ). ٥٣۳٥٣١٣١١۳‏ مل أساى أنه : 
أو أقل فاعلية فى حين يسميه و بليك » و « موتون ۾ مط ووه ف شبكته الادارية أو : و متعصف 
الطريق..» . . 006-7090- 2510060 و يسميه و هوایت » .¥ . - یره 
أول من كتب عن هذا الط بالتفصيل . 132 The Organization‏ عل اعتیار ۲ 
العادى » الممعثل للأغلبية فتوسع راج : Organisation Man‏ 






۸ 
الافتراضات الأساسية : 


إن البپر ع ن - مثله مثل أى مدير آخر - يعمل فى ظل افر اضاته 
آساسية بعضہا حصل عليه أيام طفولته » وبعضها حضل غليه من بمارسته 
الحياة العملية . إن الطبيعة المسزة لافتراضائه الأساسية هي الى تجعل اههامه 
بالعمل مساويا لاہمامہ بالناس » محیث عق أداء مقبولا وعلاقات إنسانية. 
مقبولة . 
إن الافتراضات الأساسية للمدير ع ن عن طبيعة الإنسان وطبيعة الحياة 
عکن استنتاجها بالقياس » ونستطيع أن نقول إنہا تجری فى الانجاہ التالی : 
۰ إن العمل فی حد ذاته شی ء مر ولكن من الممكن بالعلاقات الإنسانية 
أن تكون هذه المرارة مقبولة.. 
۰ إن مغظ التاس وإن کانوا غير طموحن إلا أنه بالعلاقات ال نسائیق 
فانه من المسکن استخدامهم لأداء عمل مقیول ٠.‏ 
٠‏ إن التحقيز عکن أن یکون على الستوی الفسیولوجی ومستوی, 
الأمان لمعظم الناس ( تحفيز مادی لاشباع حاجات الا کل والشرب 
والمسكن . . ) ور ما يكون على مسعوى الاحتيّابئاث 'الاجماعية عند 
٭. وبالتالى فانه من الضروری الرقابة على معظم الناس بشکل مقبول 
وتوفر الحو الودی المقبول الذی يشجعهم على العمل وعلى نحقيق 
لتائج مقبولة ( ولیس بالضرورة أفشل العائج ) : 
و ان عديراً هذه افٹر اضاته الأساسية لابد أن بکوان مد اله گلاذارة مد ولد 
علا ۶٣٥٥‏ محيث,« يلعب عا يغلب به ٤‏ على اعتبار أن العترة ليسته 


۱4۹ 

بالمستحيل ولكن العيرة باب ممكن . . . نہ جرب ما مجعله محقق نتائج مقبولة 

فهو مدير تجر یی 8×٥٣: ٣٤۵1‏ أو على حد التعیبرالاأمویکی «بر اججماتیکی» 
Pragmatic‏ عكس الملتصق عثالیات أو معتقدات غير ممكنة التطبيق (۱) : 


طریقة الإدارة : ( نظرة كلية) : 
إن المدير ع ن مدير « على » لا يصر على الكفاءة إذا. كان البديل 
التضحية بالعلاقات الإنسانية ولا یصر عل العلاقات الأنسانية الطيبة إذا كان 
البديل التضحية بالكفاءة . إنه مخلط الكفاءة والعلاقات الإنسانية بنسب 
منساوية . فی ظل الافتراضات السابقة ( العيرة بالممكن وليس بالمستحیل ... 
خر الأمور الوسط ) فان طريقته فى الإدارة لا بذ.وأن تأخذ الصورة الكلية 
الاتية : ۱ 

+ إنه. يعتقد .أنه من المکن تنفيذ الأعمال عساعدة الآخوين : نعن 
طریق شی اکهم فانه من المکن آن‌پضرب عصفورین حجر آواجد : 
عمل مقبول و علاقات مقبولة . 

٠‏ إنه من الضروری أن یقوم هو بتخطیط العمل ولکن باشراك الآخرین 
عن طریق أخل آرائهم بشکل عام : سواء أكان التخطيط متعلقاً 
بأهداف أو سياسات أو إجراءات أو موازنات أو برامج عمل 'أو 
جداول زمنية : إنه يأخف آراءض جى بضمن عدم معار یم . . وهو 
مستعد لعمل تنازلات فى ضوء المناخ العام . 

ه إنه من الضروری أن یقوم هو بلنظم العمل: : مع الاسعالة بزأجم 
سواء أكان ذلك فیا يتعلق بالميكل التنظيمى أو بالاختصاصات أو 


Dogmatic )۱(‏ التو سم رای الفلسغة و البر اجماتية » Prégmatism‏ کاتجاں : 
خلسی بحکم الشعوب . 


۱9۰ 


بالستولیات أو بالملاقات ٠‏ وى الوقت نفنمه یوژمن « بالمنظم خر 
الرسمی » ( العلاقات الشخصنية م و ایا : 


۰ إنه من الضرورى أن يقوم بتحضز الآخرين باستخدام نظام الثواب 
والعقاب ق ضوء ما تمليه التقالید و العادات و السوابق و اللوائح . 


2 إنه من الشروزى أن یقوم هو بالرقالة على :ال مر ءوسن وتوقيع ایخزاھ 
المعقوال عل ناس ذرجة انحطاً وانضياعاً للتقائيد والعادالت والسوابق 
واللوائح . 


إن الإدارة ‏ ى نظر الدپر ع ن - هی خلیط مرگب بن «الإدارة 
العلمية » ها هى معروفة لدی آنصار تلك الدرسة کا بدأها فريدريك تایلور, 
وبن « الدرسة السلوكية » الى بدأها إيلتون مایو بتجارب « هاوئورن » ۔ 
فالسألة یست مسألة مبادىء مستقرة ومقاییس ومعدلات فقط » ولکن. 
هى أيضاً مسألة بشر و هرا ركية » حاجات فردية واختلافات فرداية .... 


فتخطیط العمل فى نظر المديرع ن - يحب أن يتم على آساس علمی . .. 
کل شی ء عسابات ولکن مجب أن یکون التخطیط معقولا .. مجب أن تكون. 
الأهداف مقبولة من الناس وبالتال بجحب أخذ رأہہم عند وضع الأهداف  .‏ 


إن ا یر عن ينظ ادلی عق گناس مباذئء اللعظم التقليدتة ( نطاق. 
الإشراف ء النسلسل الراتی ‏ وحدة السلطة الامرة .“الاختصاصات 4 
التوصیف ..: إلخ ) ولكنه هم أيضاً بالتنظم غير الرسمی ..- سم بالشلل, 
( بكر الشین ) وبقواعد الشلة ( بکسر الشين أیضاً).. إنه م بالصراعات 
بین الشلل ( بکسر الشین ) ويستخدمها ليعرف ما جری ف التنظم الرستی ۔ 
أى أنه يعتمد على التنظم غبر الرسمى ( الشلل بکسر الشين ) ليعرف ما مجرىه 


16١ 


فى التنظم الرسمى ( المعتمد ) . انه مهذه الطريقة يعرف « نیض » الناس على 
حد التعبير . ۱ 

إن المدیرعن يطلب هن الناس ولا يأمرهم . وإذا تطلب الأمر أن 
يأمرهم فهو يشرح لاذا . نه يريد أن يكون تصرفه نحى مرعوسيه « مقبولا » ۔ 
إنه يضع لمرعوسيه حدوداً مقبولتوجعلهم يتحركون فى حدودها » فهو ہذا 
يضرب عصفورين محجر واحد : محقق نتائج مقبولة مغ علاقات إنسانية 
مقبولة . 

إن اطدیر ع ن لا پراقب من خلال التقاریر الرسمية وقنوات الاتصال 
الرسمية » ولکنه يعتمد على العلاقات الشيخصية والشلية ( بکسر الشن ) 
لمعرفة ما جری ء وإذا راد تصحیح أوضاع فانه یدرس من خلال التنظم 
غير الرسمى رد الفعل.المنتظر » فاذا كان مقبولا من الاس صصح الأوضاع 
بقرار رسمى » وإذا كان غير مقبول تراجم عل أسياس .أن ذلك كان جرد 
إشاعة غير صحيحة . 

إن عط المدير عن ف الاديرة ختلف عن مط ره المقاول » الڑی يدفع 
الناس دفعاً للعمل لتحقيق أهدافه الزمنية.( مط ع * ). کا تلف تماماً عن 
مط م النادی: ‏ الذی بقود الٹااس :تمتابعتبم: خساسیتہ الزائدة باحتیاجامهم 
ورغبته فى إسعادهم ( مط ن + ) کا مختلفٍ تماما عن نمط و النعامة » الذى 
لا یری ولا يسمع ولا بتكل إلا عندما تكون مساءلته متوقعة ( مط ع | إن ) . 
ان‌عط المدير ع ن هو عط المدير العادى لا هو مستبد ولا هو طیبإ ء لا هو 
متفان ,فى العمل أ كني من اللازم ولا هو مر تبط یزلام أكثر من اللازم . .. 
إنه بين بن.. ۱ 
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إن مدخله للادارة لیس مدخل کفاءة ٥‏ ہہ اگ عثل الدیر ع* 
ولیس مدخل رضا الناس  Satisfaction‏ ولكن مدخله بین بن .اف 
منتصتٍ الطریق بين هذا وذاك . « كن علیاً » يقول الدیر ع ن داعاً , . 
لا عكنك أن تضحی بالناس ۰ کا لا مكنك أن تضحی بالكفاءة . خذ طریقاً 
وسطأ : «وکن مثل کل الناس ؛ لاذا ترید أن نگون تفا ؟1. 


النظرة للأهداف : 

إن المدير ع ن - مثله مثل المدير ع * والمدير ن* - مجد تعارضاً بان 
أهداف المنظمة وأعداف الأفراد » فذلك من الافتر اضات الأساسية . إنه يرى 
أنه لا عكن أن عقت أهذاف النظمة إلا إذا تحققت أهداف الأفراد » ولكنه 
بی پاٹعا سا ره اط حل وس . إنه ختلف 
فى نظرته لا هذات عن المدير ع * الذى يعتقد أن تحفیق أهذاف المنظمة 
سیخقق أمداف الافر اد زعن نظرة الدیر ن+ الأ يعد أن ثعدات اللنظئة 
تتحقق إذا خققنا آهداف الأفزاد أولا . 


إن الدیر ع ن بتصوره عن نفسه على أنه مدير على أو واقعی مستعد 
تعمل التتازلات المطلوبة من الأغلبية حى ولو كان عنده خل أقصضل . لأنه 
یقول « عندما تکون فی روما افعل ما یخعله أهلها» 

When in Rome do as the Romans do. 

إن الأهداف فى نظره أهدآق خاصة بالعمل وأهداف خاصة بالناس > 
وهو حاول أن يوفق بن أهداف الأفراد وأهداف المنظمة © فاذا اختلفت 
فالہ دیقممالقر ق۲ . لط رت سآن ٴ ال فراد پریدونمگافاٹ إضافية : 0۰ 
وہس ريا" وچ وه 9 بت عم 
ال نتاجية » فانه يقسم الفرق ویوافق على ۰ جنيه . . إنه عاول التأثير 


۱۰۳ 
فى المعتر ضين على آماس أنه جب آن پتنازل کل جانب عن جزء . . 
« كن واقعياً,؛ . و « إذا كان حبييك عسل لا تلحسه کله.» . . هذا مدخله 
فى تحدید الأهداف . 


وبالوفم من أنه يعتقد أنه مسئول شخصیاً عن وضع الأهدافل إلا أنه 
بأل آراء المرعوسن فى هذه الأهداف حی يضمن أنہم سيقبلومها..إ و طبيعى 
فله عدة طرق للحصول على موافقتهم ... المنلورة والمساومة ,كا سيجىء ون 
كان هو مهیثا أصلا لوضع أهداف نى قدرة الشخص العادی ...| . 


النظرة ارهن : ۱ 
دام وپ اسر 3 ن مهم وليس بالضرورة من ذهب كا 
يعتقد آلدیر ع + » و ليس له آهمية إلا إذا كان لتكوين علاقات أطيبة کا 
سم سے . إن نظرته للوقت مثل نظرته إلى أى شی ء آخر : الإعتدال . 
إن نظرته المعتدلة لأهمية الوقت لا بد أن تترجم فى سلوكه الإدارائ على 
ذلك فاننا نتوقع منه ما پأتی : 


٠.‏ الأهداف تحددة بزمن معقول و ہ مقبول » من الناس وإذا رات 
الأغلبية أن الوقت غير كاف فانه یری أن رأيه من ر لأغلبية 
(لاحظ أن الدیر ن* ينصاع أو مخضع لرأى الأغلبية و أما المدير 


ع ن فرأى الأغلبية هو رأيه أيضاً ) . 
۱ 


ا لا پنظر إلى ابر امج الزمنية وكأمها جوهر العملیة التخطيطية فاهيامه 
بالوقت متوسط وإذا نجاوز الناس الز من ا حدد وکانت هذه‌التجاوزات 
مقبولة من الا غبية فهذا هو رأيه ایضاً . 


٤ 


۰ إن تعلماتہ ليست مختصرة مثل المديه ع * کا ألم لیت ی ھکل 
أحادیث طوئلة ( أو قصص) .کا فى حالة الدیر ن+ او لكا وسط 
محیث يبدى ال مرءوس رأيه فا یسمع . 


By إنه لا کب التقارين الى عصمم بطريق الاستثناء دەناجہہ×ظ‎ ٠ 
مثل ا مدیر ع ولا حب التقارير الإنشائية الثى تک إُصل المشكلة‎ 
. . ٠ وفروعها وتطورها بالتفضيل ولكنه حب « الإبجاز خر ال‎ 
. » فهو يمن بأن لکل٭مقام مقالا‎ 


إن نظرته لازمن هی الماضى فهو محاول دائما أن يعرف كيف تم حل 
المشكلة فى الاضی ( السابقة ) حى يستطيع أن کم على امو ضوع فى ضوء 
العرف أو التقاليد الى كانت متبعة من أجل ألا یتخذ قرارآ غريباً أو غير 
متوقع من ا حموعة الى يعمل معها . 


مفهوم السلطة : 
إن مفھوم ع ن للسلطة مختلف عن مفهوم الدیز سح الذی' بعدر آنا 
۱ الحتى فى اتخاذ قرارات. ملزمة للاخرين .كا مختلف عن مفهوم المدين.ن* الذی 
يعتير أن السلطة هی سلطة اتحموعة . إن مفهوم ع ن لاساطة هو ومبط بن 
القهومن السابقن.[نه عارس سلطته ( عفهوم ع * ) وبشکل غير مباشر 
(عفهوم ۵" ). 

فی الوقت الذی يعتقد ع * أنه هو صاحب السلطة و الطاعة العمیاء و اجبة 
وق الوقث الذى يعد 3+ أن رضا مرعومنیه هی ساطته : وق آلوقت الذی 
يعتقد ع-ن- أنه جرد و خامل رسالة » جد آن الدیر ع أن بنظر إلى نفسه 
على أنه + وسيط » بين النظمة والفزد.. فهو قبل أن یذ قرازات تلزم 
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الآخخرين محاول جس نبض الالحرين لمعرفة ما إذا کانو اسیقیلو امسر فضو با 
فاذا شعر آنبم سير فضونها فانه لا يتخذ القرار إلا إذا استطاع أن الور فی 
النامن -- على انفراد غالبً فی ويل وجهة نظرم . 
وإذا اتخذ قراز؟ دون « جش ) نبضن الاخرین فانه يكون معتبداً على 
التق ليد والخرت والسوابق واللواتح محيث لا یکون قراره موضع استفراب 
أو دهشة . وإذا ناقشه البعض فى خطأ قرار أتخذه فى صوء التقاليد زالعرف 
والسوابق واللوائح فانه .یوضح أن التقاليد والعرف ‏ والسو ابق واللوائح 
ما هی إلا لمضلحة. ا جمیع . فاذا استميوت الأقلية فى ال معارضة فالہ يقول 
اتفقوا کلکم وسیکون رأ رڈیکو . . إنه لامخفیع لوأی الانجرین 4 ولكق 
رأنه هو رأى الآخرین . أى أنه خر OE‏ مثل 
المدجر ن لک حديزا معمفوانا مدز کل انور ین : 
إن مفهوم السلطة هذا يسيطر على المدير عن لدرجة أن 
الإعارة لاد أن عفر تأثراً كبنرآ نہذا الفھوم . فالتظم ف نظزه تالم رسمى 
وقنظم غير زسمی فی نف الوقت : فهو ى الوقت الذی یژمن فيه 
لفسال الز ثاسی والتحدید الواضيح المسئولیات ل( على آساس اختضا مات ): . 
وبالتانی بالتنظم « اھر ا رکی 6 آو البيروقراطى فان یمن عق د 
غي الرسمی أو لعلاقات غير الخططة ها دور كير » وأن العبرة با مغى 
رضم الم ) وليسي بتصمم كلاتٍ الأغنية . إنه مم بقواعد التنظم الرسمی 
كا مبم بقو اعد الشلة ر بكسر الشين ) . 
إن ا دھر ع ون یستخدم التنظم غير الرسمى لیصحح به مسار التنظي 
الرسمى ٠‏ فهو پستچندم نظام الضغط ,من شلة لتضجييج .مسا شلة آخری ؛ 
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لانه يعرف أنه لن یستطیع أن یلفی مرکز قوة ۰ .. سواء ڈکان مرکز القؤة 
هذا شخصاً أو مجموعة . 

إن تدفق التعلیات والعلومات یم طبقاً للتسلسل ال تاسی کا یم آیغاً 
یق حدود الاتصالات الشخصية الى یفضلها . مبذه الطریقة يضمن سرعة 
و صوفا ومعرفة رد الفعل معا حیث [ذا وجد أن القرار قد صدر و سیوزدی 
إلى خطر کببر فانه یسحبه أو يلغيه قبل فوات الأوان . 

إن زأی انحموغة المنمثل فى صورة تقاليد وعزف وسوابق و لوافح يعتير 
بالنسبة له عثابة البقرة المقدسة ‏ على حد التعبير - لا يصح له ولا لضرہ 
معارضّا : لیس نتیجة ضغف ولکن نتیجة إعان بأن کل تلك التقاليد 
والعرف والسوابق واللوائح ما وضعت واستقرت إلا لمصلحة الجميع ء فاذا 
رأى الجميع تغييرها فهذا هو رأيه أيضاً ..إنه رى نفسه عق أنه شخصی 
وسيط بين المنظمة والفرد . 


إن هذا اط .ليس موجهاً ذاتاً من داخلة مثل ع ولینس موجهاً خارجباً 
( من خارج ذاته ) مثل ن*.وليس ,غير موجه على الاطلاق مثل ع .72 
ولكنه موجه بالتقاليد . 0068©:نة- 90160 سواء أكانت, مكيتوبة فى شكل 
لوائح أو سوابق آو غبر مكهوبة فى شكل عرف . 
: إن ذلك يتعكس على سلوكه فى اکر القرارات وأصغرها ی اکر 
القرارات آبتداء من مخديد استراتيجية للمنظمة إلى كيفية رمم الخريطة 
التنظيمية ۔ فاذا كانت التقاليد تقضى برسم الحر یطة التنظيميةمن أعلى إلى أضفل 
فان الحل السلم ہو زستها من أعلى إلى أسفل . وبا بصر ایر ع * علق رمم 
الحرائط بالطریقة التقليدية إلا أندوافعهما تختلف . فالمدير ع + يرغبو فى أن 


۹۷۹ 


توضح الحریطة ہ من‌رئیس من » عجرد النظر إلہا آما الدیرع ن فبرخب ق. 
أن ترسم الحريطة التنظيمية كالمعتاد لأن تلك هی « العادة » حی ولو كانت 
خطأ . وهو یبرر ذلك بقوله : «خطأ شائع خر من صواب مجهول 4 . 


نوع العلاقات : 

إن المدير ع ن - عفهومه السابق للسلطة - لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
نظرتين : علاقات رسمية محددة ومعتمدة ى ضوء التنظم أو افیکل التنظيمى 
العتمد وعلاقات شخصية وبالتال فهو بسمح للعلاقات أن تکون فى أى ا جاہ 
فهو لا حب أن یضیع قنوداً على حرية الآفراد فى الاتصال بعضیم وزن كان 
يفضل أن تکون العلاقات مخططة . > ذلك فى الوقت الذی لا يسمح ع * إلا 
بالعلاقات الرئاسية وعخشی من أي نوع آخر من العلاقات الذى قد تفقده 
سلطته . : وق الوقت الذی یری فيه ا مدپر ن" آن الأفضل هو آن تکون 
العلاقات « أجوية » . 

إن مفهوم الدیر ع ن یکون واضحاً إذا شاهدناه فى اجهاع . . على 
اعتيار أن تفکر الشخص غير مرئی ویتضح تفکمره ق سل وکه ا متکرو . 

إن الدیر ع ن ینظر إلى اللجان والاجماعات على أنها وسيلة إقرار 
ما مم الاتفاق عليه قبل الاجماع مع كل فرد على انفراد . إنه يريد أن يشار ك 
الرموسون فى صناعة القرار ء ولكنه مخشی عدم الاتفاق . فوسيلته الذلك هی 
الاعتاد على العلاقات الشخصية لزرع الحل قبل الاجماع بالنسبة للأشخاص 
الأقوياء الذین سیکون لم نفوذ فی الاجماع ء فاذا ما انعقد الاجماع فان 
الجلسة تکون عثابة اعیاد ما تقرر فى العلاقات الشخصية حى ولو 
أو خلافات أو وجهات نظر . نہ نذا الطريقة یعطی ]ناس ناس +المشاركة ء 
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وق ننیس الوقت یکون قد نفد ما آراد وما ريده انحموعة متمثلة فى عناصي ها 
القوية ٠.‏ ,: 

إن القر از الذى یضذر من جن کهله يكون فرازة قن أضدر تة انف وَعة 
وبالتالى فهو يكون قد تخلص من مسئولية اخاذ قرار مفرده . وحتي فى 
الحالات الى لا يرغب أن محضر فی اللجنة فانه يشكل اللجنة الى "يعرف 
انمجاهاسها ‏ ور عا یواثر فها من بعيد ‏ ویتخذ قراره فى ضوءحراسات اللجنة 
وتوصيانها . إنه بای باللجان ماما کا هو واضح . 


إن طريقعه ( تن الوسيط ) بجعلہ فى منہی اللهرض بألا دنہز للقارب ,» 
على حد التعببز > فهو يريد بل توازان حسامی بين حتطابات العجل والعلاقات 
الإنسائية :و لذالك فهو" جعل رعس دائماً وايومية نی للصورة بالبابة للستماكل 
اليؤمية . فاذا حدثت مشكلة فهو یکون قد باغ عنية مسبقاً وإذا كاف من المکن 
تداركها فهو یتخذ اللازم فى الوقت الناسب . وإذا شعر أن افر تيس معتدخضف 
قراراً عنيفاً فانه مهد له عند المرءوسن . 

وإذا أخذ وأیہ فی اموهوم لا يعرف ری الأغلبية فيه فانه لا وجل 
أو پرر بعدم وجود بيانات مثل ع - ن- : ولا يأخذ موقفاً حدداً صارماً 
مثل ع *:: ولا يتجنب أخذ موقف مخالف مثل ن٤‏ ء ولكنه يضع رأيه نی 


شكل وجهى نظر : فهو يقُول ہ ... .. .“هذا من ناحية » ومن ٹاحیة 
أخرى فان . ٠...‏ ذه الطريقة يكون قد « مسك العصا من النصف ؛ 


على حد التعبير السائد ومحیث عمکنه من ام اجع دا كان التیار عكتنياً . 


ولنا آن نتوقم أن المدير, ع ن بحب أن تکون هناك مجلة للعاملين. تو ی 
أخبارآً عن الإنهاج والإنتاجية ». كا تحوی أجباراً اجماعية وإنسانية وسياسية 
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بشكل متوازن. . ور عا تحوى أبواباً عن :ا« خمسة عياب م۰ 
مشکلك ھا حل » . ... « تقالید ش رکتنا.4 . ۱ 


طريقة التحفيز : ۱ 
إن طزيقة.المديرع:ن ف إلتحفين طريقة.وسط بین کل من الدیررع 7 
والمدير ن* . فبينا يركز ع ,على العقا ب ويركز ن* على التشجیم بالكلمة 
الطيبة وتوضر الجو المريح » فان ع ن يستخدم أسلوباً متوازناً للقواب 
والعقاب : العصا للعقاب والحزوة للثولب. . إن مہجہ للثواب والعقاب هو 

, The Carrot and Stick میج «الزرة والعصا , طمدسوجد‎ 


يز بن ل پد من تيء بل فا سل دم 
المدير الذى يعمل فى ظل هذا الفط أخذ وعطاء والأخذ على قدر| | | العطاء 
إنه يوامن بأن الآلة لا عکن أن تعمل بدون زیت . . والإنسان آل 
أن تکافته عن العمل ا حید ونحاسيه على العمل اللخطأ ۳ 
التحفيز هذه ی طريقة بقة معا لحه للأخطاء والصراعات . 

معالحة الأخطاء : 1 

إن طريقة المدير ع ن فی الرقابة ‏ وبالتالى معالحة الاعطاء- هی تطونيقة 
وسط بين الإحكام التام والنسيب التام . إنه لا یمن - إنطلاقاً من فلسفة 
ال الوسطا- بضرورة توقيع الجزاء على ای وحالا ؛ کا يك المدير 
ع * ولا یمن بعریر الخطا من الموظفين على آساس أن کلتا تقع نی أخطاء 
ولیس هناك داع للأذئ » کا بسلك الدیر ۵+ . 
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إن المدير ع ن فی معامحته للأخطاء یسشخدم منہج « الجزرة والعصا » 
تاه ص ا0و فى معالےحة الأخطاء . إن اعلزرة فى معالة احطاً معناها 
إعطاء فرصة مماح للمخطی» ر عا لآنه لم يكن یعرف . . ذلك بالطبع إذا کان 
الحطأ للمرة الأولى . و العصا » فى هذه الحالة هى أن المدير مجعل من 
الواضح ماما المخطى ء أن ذلك الحطأ لا يضح أن یٹکزر .:وعل ذلكفالعقاب 
يتدرج مع الخطأ ومع تكراره ومع ظروف انخطىء . 


إما إذا كانت اللوائح غير واضحة بالنسبة للعقاب الواجب اخاذہ فانه 
لا محكم بالعقات کا ری هو نفسه کا بقل خ٣‏ ولا یر الحطا کا يسلك 
ن* ولكنه يلجأ المشورة . . لمعرفة رأى زملائه . . إنه يستمد فلسفة العقاب 
من التقاليد فهو يقول : ہ والتاس تقول علينا إيه » إنہ لا يوقع العقاب نحرد 
أنه يؤمن به ولكن لن هذا هو التوقم منه أن يفعله . . “فالتقاليد هنا هى 
«البقرة المقدسة ٤‏ . 


إنه حب أن يطلق عليه آنه .« عادل ولكن حازم ».تع اط ۴i۲‏ 
فى معالحة الحطأ »فالعدلهنا هو أن یععلی للمخطىء ميزة الشك إذا كان هناك 
جال لأى شك » والحزم هو أن يوضح المخطىء أنه لن بل أن يتكرر 
الحطأ مرة أخرى . 


وعندما یتخذ قراراً بتوقيع عقوبة جزاء فانه بستخدم التنظم غر الرسمى 
( العلاقات غير الخططة أو الشخصية ) لیختر آثر الجزاء بالنسبة لر دود الفعل 
الى يتوقعها . . و ا كانت ردود الفعل هنا ترتد بسر عة فائقة فان ذلك نجعله 
فى مأمن من اتخاذ قرار لا یلی ترحيباً عند الأغلبية . 
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معاة الصر اعات : 

إن طريقة ا مدیر ع ان ق معالمة الصراع مستمدة هن فلسفتة الا اسية : 
خر الأمور الوسط . وبالتالى فانه یعالج الضراع ليس بقمعه کا یفعل المدير 
ع + ولا بتعريده کا يفعل الدیر ن- ولا بتجاهله تماما کا یفعل الدیر ع - 
ن- ولکن بفصل ا لحہات التصارعة . إنه لا یواجه الصراع بصدره, أو 
بسلطته ولکنه یعابله بطريق غير رسمی . . بطريقة شخصية . اطم پرسل 
إشاعات ضد الشخص الذي آثار الصراع فهيؤه , - بطريقة غير رملمية 
للتنازل الجزئى . فاذا ما تم ذلك فانه يعقد جلسة -- بطاتي هو .عله جلسة 
عائلية - حيث یم اققسام الفرق بین التصارعین . . معى أن تتنازل کل جہة 
راع عن جزء من حقوفها . ۱ 

وإذا کان هذا الصراع موجها إليه فان پستجیبر نحن لا نقول ویر ضخ)) 
لرأى الأغلبية فرأى الأغلبية دائ رأبه . وحی إذا قلنا إنه ة رضخ » لرأى 
الأغلبية فان ذلك لا يعبى أنه ليس له رأى» ولكن لأن رای الأغلية ح + نكرر 
الت كيد = هو زأيه . 


فاذا نشأ صبراع بين اثنین فانه لا یعانج هذا ااصراع حزم مع المعنيين 
کایفعل ع * بحضورھا ولا «یبرره» كما يفعل ن* يمدخيل الأخ الااکر ولا 
يتجاهله كالنعامة تضبع رأسها فی الأرض کا پفعلع- ن- ولكنه یعالج الصبراع 
رسماً بعد أن کون قد مهد له بشکلی غير رسمى . فهو يقابل کل شخص 
على حدة و حاول إبعاده عن الآخر أو إرسال إشاعات نميه لقبول تنازلات . 


إن المدير ع نايلامن بان وجود الضراعات ٹیء طبيعى عل عکس 
ع ۲ فالصراع سعندوسمعناه عصیان أو آن الناس انفعالیون و وعند 4" فان 
الصراع محناه بداية انار الأسرة السعيدة . نع ن يقول « إنه من الطبیعی, 
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فى عالم كهذا أن یتصارعالناس لتحقيق أهدافهم . «إن المكان الؤحيد النی 
لا يوجد به صراع هو القير عندما غوت كلنا » . ولكن طريقته فى محالحة 
الصراع طریفة « المناورة ) چصت٭ manu‏ 3 سیق أن بینا . 


وإذا تم الضغط على المدير ع ن من أعلى بتصرف معن يعرف أنه 
سْيودَى إل علق ضراع فى ضوء جربٹہ وق ضوء « الدخحان » الڈیٰ نحس به 
فانه غالبا ما مجمع حوله التاس لعرفة رہم . . زأى الأغلبية وبالتالى يصبح 
قاد را على مواجهة الضراع الوارد من أغللى من موقف الأغلبية . إنه يستخدم 
هذه الأغلبية لرام الرئيس بالعدول عن موقفه . 

وبطريقة أخرى فان طريقة المدير ع ن فى معالجة الصراع هو تطابقها 
مع رأى الأغلبية . فالصراع يجب أن یقمع فى الانجاه الذی تريده الأغلبية 
ولیس فق الانجاه الذى تريده السلفلة كأ بعمل الذير 2 "و بالاقتاع آشادیء 
والتتريد کا يفعل ن“ . 


" وإذا فشل المدير ع ن یق معالجة الصراع فانه يسعي إلى إعادة التنظم 
للاطاحة بالمغضوب عليه أو المغضوب علہم مثلما يفعل المدير ع * » ولكن 
بطزيقة آخزی . إنه يشر قضایا ومتشكلات عند بقض مل حولة یت يطالبون 
باعادة التنظم : وا رن تشم له الجميع ق ذراسات إعاذة التنظم ویو؟خذ 
رأجم بالظیع 0حناس بالشازكة ۰ ولکنه يعرف ماما ما هی اٹاصب 
الى نیت ژلغلها . "نبده الطريقة مم عحلیة إغادۂ انم باشتر الك تاس نا 
- ولو تضور؟ - فیکون القرار تی اللباية هو عراز انموغ "لوا بتاء على 
تو صیة امجموع ولیس بناء على قراںہ هو_كا ہز الخال في الفط ع ر: 

إن طرججھ و اناور و و أللق الواسط- "و 9 طزابقة ال غار از شمیت 
یملق الضراعات الى يقيعها یسم ن كقيلة أن تخلق ج وآ من الشطقة 
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ومراکز القوی الى تتصارع مع بعضہا البعض .۰ . إن هذه الشلل (رجكسر 
الشين ) یم تغذيما بصراعات جديدة » وعواقف کی کا ا 
الأسلوب ء فينم تدع الصراعات الأصلية وهکذا تنش حلقة 
الصراعات والشللية محیث يم تقسم المنظمة في الهاية إلى مجموعة. شلل 
ويه غارب ك بعضها . ۰ فیتاگر العمل ويزداد الطن با و تدم 


الابتكار : 

إن الفط ع ن بترکتڑہ على الاهیام بالعمل بقدرالاهيآم بالناس وال 
فی منتصف الطریق مجعلنا نتوقع آنه یشجع الابتكار المعقول . والمعقول 
هنا هو الایعکلر الذی لا ۔ہز القارب . . الابتکلر الذی تووضی تفیل 
وبالتالى فنحن نتوقع أن يعلن الیو - اللی يعمل فى ظل الفط ع ۵ - عن 
صندوق اقتر لحات أو عن نظام اقتراحات عبلوة عن صندوق ابر احات 
ولجحنة لدر اسةالاقتر اجات « الممكنة ».وجوائر و معقولة » لاعصاب الجوائز 
القبولة . 

إن الأفكار الجديدة الواردة من مستويات التنفيذ إلى ا مدیرع - نحن 
نتوقم - أن تحال إلى لمنة لإبداء آلرًی . وبطبيعة الخال سيكون تشكيل 
اللجنة من آشخاص عثلون رأی الأغلبية » ولنا أن نتوقع أن الأفأكاز الى 
ستقبل هى الأفكار الى تحقق تحسینات طفیفة لأن الاتجاہ الغالب + ی ظل 
هذا الفط هو عدم عز القارب بأو [بقاء الأحوال. كا هی مدي status‏ 
فالابتكاز القبول هنا هو الابتكار المعقول و لیس بالضرورة الابتكاز الر اجب 
٠‏ الاح به-:+: فالعيرة بالمتكن. : وطبیعی أن 'الممكن هذا د مسألة نسنبية 
تتوقف على ؛ القن ؛ الذى يدفعه الشخص مقابل تنفيف الفکرة ندید 
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تقيم اناس : .اختيار هم وتلریہم:: 

إن المدير ع ن یٹم التاس کا يقم نفسه : بالقدرة على إنتاج أداء مقبول. 
نمع علاقات مقبولة . وهو ى هذا ختلف ماما عن المذير ع * الذى بقع الثاس. 
د بالإنتاج » الدى حفقوه أو الذى عکن أن محققوة کا مختلف عن المذيران* 
الذى بقع الناس على أمناس قدرتہم فى نكوين علاقات ودية وملاعصبم لعل 
بانسجام مع سرھ 

وإذا طلب إلى المدير ع ن تقیم شخص فانه یضع - کعادقه - نقط 
القوة ونقط الضعف فى الانسان » مخلاف المدير ع * الذی يركز على نقط 
الضعف ‏ والمدير ن" الذی يركز على نقط القوة ى الشخص . 

إنه بطالپ - فی برامج التدريب ۔۔ أن تحوی موضوعات عن فن إدارة. 
لاس بالإضافة إلى الإدارۂ العلمية المتعلقة بالمعدلات والمعاير والأسالبيه 
الز باضية ... إلخ . وإذا حضر بر امجالتهویب فکل‌الناس. ناجحون معه ومعهم 
شباهاتبم . ٠٠.‏ إعاناً منه جأن العبر ة بالمسكق المقبولوليس بالمستحيل الأفضل .. 


الصفات الشخصية : 

إن البيثة الفكرية الأساسية لمدير: يعمل فى ظل الغط ع ن س لا يريد. 
أن یثبت أنه محقق نتائج ممتازة ء کا أنه لا يتوقع علاقات مثالية مع الناس, 
إنه جدف إلى تحقيق أهداف واقعیة.. إن المدير ع ن یمن بأن الصرة بالممكن. 
وليست للييرة با لمستيجيل ولو کان أفضيل . نه شخمی عل لہە:ناہہ<7 
ععی أنه لا يلتهيق عفاهم نظرية أو خيالية کا لا بحاول أن محقق المستخيل . 
« فالستحیل » بالتعریف سد قى نظره.-- « مستحیل » . إنه شخص واقعى 
يمن بن «ماغلب به العب به » ولا بلعصق عیادیء یثبت فشلها فهو لیس 
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«متعصباً ۰ Dogmatic‏ بل هو مستعد دا لان يخر رأيه والناس ف ضوء 
الظروف لی محقق آداء مقبولا وعلاقات إنسانية ‏ مقبولة .. إنطارجل 
« براجماتيكى» Pragmatic‏ يلعب ا يغلب به تمييزا له عن | الذنى 
يلنصق مبادیء بصر ف‌النظر عما تحققه تلك النتائج ا ورج چان 
مل ماکان هانق .+ 

إن المدير عن له معتقدات قوية - مثله مثل المدير ع + ولكن معتقداته 
ختلف فى أساسها . فهو یفترض أن آحمن حل هو ا مل الوسط الذي يقبله 
كل التاس أو معظمهتم ولیس پالضرورة أحسن حل . 

إن المدير عن یفترض أن لحن طريقة لسك العصا هی پک 
فی الوقت الذى عسکها ع * من الطرف ولا عسکها ن* ولا يراه إن 
إنه لا يقف لک لا یی إليه الناس مرغمین مثل اع + أو يذهب بر أن 
کا يفعل ن* ولكنه يذهب إلى منتصف الطريق ویطالب الآخرين أبآن يأتوا 
إلى النصف الآخر . إنه لا عنع الرغيف عن الاخوين الذین لا یوون تلا ممتازاً 
کا يفغل ع+ » ولا يعطى الرغيض إلى الآخرين ا خطشن مبرراً لم خطأهم 
كا يفعل ن* © ولكنه يقمم الرغيف نصفين.: نصف له ونصف| للآخر 
نہ يقول للك : « ما لا يدرك كله لا يمرك كله » فهو يقبل ملیة القسلة » . 


الملفولة : 

إن حسن السلوك التوقع من الابن یم تحديده ف ضوء ما 
التقاليد . فالصواب والخطاً یتحدد عوجب التقالید . وق ظل ظروف كهذه 
فان الطفل يتعلم أنه جب أن يبحث حوله عن الصواب والخطا . . | فى حالة 
طفل ترعرع فى جو هذا و عيب ٠‏ وذاك عیب فانه مجد نفسه وقد استمد 
منطقه الفکری والسلوکی ما یعتر عيبا وما لا یعتر « عيبا » . ولك لا يقح 
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فى « الهيي ؛ فانه يبأل داعا ويل م بضخوط الأغلبية . وعلی ذلك فالسند. 
القوى الذى یعتعد حليه هو رأى الأغلبية و حتکز إلى الأغلبية نفہا جد الضمان. 
والامان ‏ 


إن هذا الشخص يعيش وير عرع فى ظل ظروف محکھا العدید من 
الأمثال والتقاليد نکون عثابة مخددات لسلوکه : فهو پتعلم مثلا : « إسأل 
جرب ولا تسأل طبيب» » «نصف العمی,ولا العمی كله » > «ما لا يدرك 
كله لا يترك كله » ء « الحياة أخذ وعطاء وبقدر ما تعطى تأخذ ؛ء « إن الذی. 
تغلب به إلعب به » » ١‏ اذا لا تكن مثل كل الناس » ؟ « إنك لا تريد. 
أن تكون مسئبدا فتفشل » فلا تكن مشتبداً . وق نفس الوقت فانك لا تريد 
أن تكون طيباً فيعتقد الناس أناك ضعيف « أو عیط » ناذا لا تأخذ حلا 
وسطا »و « خی الأمور الوسط ؛ . 


وإڈا قرأ كبا عن الإهازة فانه متا جح بن قراءات ترکڑ على + الإداوة 
الغلمية »ويسم عنا ده اكيت رف الكفاية الإتقاجية التقليدية من اضرار 
فيق رأ عن العلاقات الإنسانية بکتاہا وکتہا وخذیرانها وغالباً ما ینمی به الأمر 
إلى القول بآن الأمر لا بد أن يكون شيا فى الوسط . وهو يصور التأرجح فى. 
الفكر الإدارى من الإدارة العلمية ( أنصار الكفاءة الإنتاجية ) إل الملاقات. 
الإنسانية,فيجد أن پندول الساعة قد استقی بينيما ویشعر إن ذللث غابة المراد . 


إلى آی مدی يكون المدير ع ن فعالا 1 
إن الافتر اض الأسامى وراء هذا السو'ال هو أن هذا المدير فعالإ ولکن 
فاعليته ليست على مستوى عال . ويصبح من الضرورى هنا آن ومع 
السبب الذى مجعل المديررع ن فعالا إلى حد ما . ٠‏ 







ی الاعاط السابقة » عرفنا « الفاعلية 0 Effectivenoss‏ با نحقيق 
النتائج الى ونجذ من جلها العصب ‏ وأن المدير یعتمر فعالا إذا کات لوقف 
الدیوجد فيه ملاتا لمطه . وقلنا إن غناضر الوقفخسة :متطلبات العمل » 
توقعات الرئیس. » توقعات المرءوسين » توقعات الزملاء » ا مناخ العام السائد 
ف المنظمة. ۱ 


وعلی ذلك فان الفط خ ان باعتباره نمطا يستئد .على قاعدة الأغلبية 
Rule‏ تاندهزهلل لا بد أن يستطيع أن بی نی مکانه فترة را ین 
مُقبولا وعلاقات إنسانية هقبو لة . 


إن الأغلبية الى يعتمد علا ق قراراتہ ( می‌عوسین وروسام وزەلاء 
ومناخا عاما ) طالا أنه ملز م مها فهو مقبول مہا وبالتالى فهو حقق نتائئع مقبولة 
وغلاقات مقبولة . ويصبح ادير ع ت هو المذير العادى . 


إن « هوايت » عانط۷۷ ی كتابه المشهور : The Orgahizatioû Mar‏ 
: قد توصل إلى أن الط الإدارى الشائع فى أمريكا اليوم غط ممائل انمط ع ن . 
وق غیاب آساس إداری حقبی سلم فان المدير العادؾ ( افط ح ا ) یکون 
بلا شك أفضل من ای مط ار : أفضل من الفط ع + إذا كان الموقف 
غير ملائم » الذى یتسبب فى حاق خالة حوب فی النظمة نتیجة المدام والفسؤة 
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المتراكمة . کا أنه أفضل من الط ن* إذا كان « الموقف غير ملام » الذى 
سينسبب فى خلق حالة تسيب كيعرة فى النظمة نتيجة نتيجة الطيبة الزائدة عن الحد 
والإصرار على العائلة الكبير ة السعيدة فى الوقت ت القق لا يكون أفرادها على 
مستوی الیستزلیة ۲ . 


إن التحدى الذی يواجه الإدارة اليوم هو وضع ونحقيق أهداف عى 
مستوى عال » ولیسس مجرد أهداف مقبولة . إن التقدم الذى تسعي إليه البلاد 
العربية یتطلب مدیرین أكثر امتیازا من المدير العادئ » مديرين محرکون 
الأغلبية بدلا من ملبيرين یلَز مون بالأغلبية . 


صميح أن الاعماد على التقاليد والعرف عکن أن يوئ الكثيرمنالمشكلات 
الإدارية المتكررة إلى نوع من « الإرشاد الیکانیکی » لقعتتقطعمكة 
guidance‏ ب على حد تعببر « بليك » و « موتون » - يلاثم مجموعة كبيرة 

من ا خالات , ولکن هناك حالات كشرة لا بمكن أن يكون فہا الدپر الماد 
(ع ن ) قادرا على تحقيق أفضل النتائج لأن الأغلبية « تجمدت » . وبالتالى 
فان النتيجة الطبيعية ستكون بقاء الأحوال كا ھی 00 قنااهاة ویکون 
مقر المنظات التدعور' بدلا من التقدم . 


وبالتالى يصبح من الضروری البحث عن امط الفعال الذى مرك 
الأغلبية فى المنظمة مهما كان شكلها الاقتصادى أو القانونى أو الدستورى . 
ومن هنا ندرس لفط ع* ن* . 


120 إن وجه الاختلاف بیننا و بين « يليك » و « موتون » هو آنه یری أن المدير ع ن 
ھوک چم ہا < بوصو يس حالة ما إذا 


كان الموقف غير ملام . . انظر مى تكون الاعاط السابقة فعااة . 


نمطالمدير عن" 


ه تعريف الفط ع + ن+ 
٠‏ الافتراضات الا ساسية 
ه طريقة الإدارة ( نظرة كلية) 
ه النظرة للأهداف 

٠‏ النظرة الزمن 

» مفهوم السلطة 

+ نوع العلاقات 

. طريقة التحفيز 

ند معالية الأخطاء 

ه معاي الصر اعاث 

ه الابتكار 

٠‏ تيم ناس 

ه الصفات الشخصية 

٠‏ حياة الطفولة 

ء فیانات فاعلية الفط . 





۷ 


"ن3 لاعت 


من و دی 
یبدا تالةال ا ۰ 

( مرا اقا خی 
پالم لا قلق + 

نیا یھنا ۽ 

کلملا یچف + 

ت۷۷ یا > 
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تعريف عط الدیرع+ ن* : ۱ 
مط المدير ع + ن* هو ط المدير الذى عم بالعمل کدرا و 
لوقت ہم باس کدرا ۱۸ . إن الكى ء ای بلیطر غل عفدن 
يعمل یق ظل هذا القط" - هو تخغری“ افصل التائج + ولیس. جرد 
مقيولة. ».من أفراد مؤمنين پالعمل على أقمى درجة من الالزام وذلك من : 
أهدافهم ف أهداف المنظمة . . ۹ 








إنه لا يغار مغل غبزه من المديريخ ‏ أن متطلبات العمل 
تتعارضن :مع الاحنياجات الشخصیة للأفزاد لأنہ یژمن بانه من: الم 
« نسج » آهداف الأفراد مع آهداف النظمة . ک 


ورى. 


إن" كيفية ب ۶ آهداف الاأفزڑاد مع أعدافت المنظمة 3 اس 


الافتر اضات الأساسية : 
إن المدير ع ن شض عداة افٹر اضات_أسابمية عن NF‏ 


الفود. مثله مثل أى ماہیو آخی ب حك سلوكه؛. إن وو پا 
لهذا المدرير تجری عل النجو الذی جد دہ ر دو جلاس ما كجر جور »فى نظر يله ۷ 





ڈراو فد 3 ری لبق می بد ہو یی کی آ 
و بالناس كثيراً فى تفس الوقت . ولقد ايتا آن هذا ألترميزٌ آفضل من إعطاء انم '. إن هد 
ال یسیو ريدن » و المتكامل ع + 130268۳0000 عل ماس التكامل من حزيث الا لام بالق 
والاهیّام بالناس بشكل متساو أما « بليك » أو « موتون » فهما يسمياته وره في شيكتييأ ای 


: | 
۲ : راجم‎ 
Reddin, Managerial Effectiveness. 


Blake تاه يتنه‎ The Managerial Grid. 





۱۷ 


:عن طبيعة الانسان الفرد . ونظرته ( الانسان ) نحو العمل کس چنرم 
النحو الآلى : 
. إن العمل طیعی مثله مثل اللعب » إذا كانت الظروف ملائمة . 
. .إن الرقاية الذائیة لا عکن الاستغناء عنها فى تحقیق أهداف المنظمة ۔ 
ه إن الطاقة الابتكارية' لحل الشکلات التنظيمية' والإدارية ' موزعة 
توزيعاً منتشراً بين الناس . 
ہ إن و التحفيز » یم على الستوی الاجهاعی وهستوى.المكانة وستوی 
« تحقیق الذات » بالإضافة إلى المسحوئ « الفسيولوجى » ومستوی 
الامان ۔ 
٭ وبالتالى فانه من ابلمکن جدا" أن يقوم اس بتوجيه أاضہم ذاياً 
وأن یکو نوا مبتكرين إذا تم نحفيزهم بشكل صلم .. 
واضح أن هذه الافتراضات الأساسية الى تكون فى مجموعها نظرية ل ۱ 
تختلف عن الافتراضات الاساسية للمدير ع + المشاءبة لنظرية × . فبا جد 
أن ع * یفتزخن أن الحمل شىء مر لعظ الناض نجد أن ادير ع *.ن* یفترض 
أن العمل شىء طبيغى فل اللعب بتحفظ معين . وق الوقت الذئ يغير خن 
ع * أن معظم النامى كال بطبعصّہم وخبز طنتوحين وزَخبیہم فی تحمل المسثولية 
ضعيفة ء نجد أن ع * ن* یفترض أن التحقيز سو 
أن یقوم الناس بتوجيه آنفسہم ذاٹیا وأن یکوئوا مبتکرین . وف الوقت 
یمن فيه ع * بن الرقابة لا بد أن تکون من أعل يراع و 
الذاتية لا عکن الاستغناء عنها . 


)۱( انٹر چ سوسوي 
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ول ضوء افتر اضات کهنه فان طریقة الادارة لهذا:الغط لابد وأن تأحذ. 
شکلا مزا بروح معينة هی «روح الفريق » ا معروفة فى رياضة كرة القدم . 


طريقة الإدارة ( نظرة کلیة) : 

إن الدیر ع + ن“ يدير على طربقة رئيس فريق کرة القدم : إن اللاعب 
٠‏ لا يلعب للقريق ولکنه يلعب لنفسة فأهداق اللاعب هی هاف الفريق 
وأهداف الفريق هى أهذاف اللاعب حيث یتم نسجهما بطريقة خاصة . 


فى ظل افبراضات المدير ع" ت" ( العمل طبیعی مثل اللعب إذا “كانت 
الظروف ملاعة + الرقابة الذاتية لا عکن الاستغناء عنپا > الطاقة الابتكارية 
مننشرة ولیسٹ لعدد محدود » التحفيز غر الادی مهم آیضاً ء التوجيه الذانی 
مکن ) لابد أن يوئدى بالمدير ع * ن٣‏ إل أن تكون طريقته فى الإدارة طريقة 
مر ذات طابع حاص » كن النظر لیا بغكل کی کالان : 


ه إن مسثولیة تحقیق النتائج هی مسئولية الجميع » ولیس هو شخصیاً کا 


¥ 


هی الخال عند ع * أو عند الضر مثل ن* أو لالہمه مثل ع ن- أو 
مسئولیته عساعدة الآخرین مثل ع ن . إنه يصور نفسة وكأنه رئيس 
فریق للكرة لا عکن حقیق النجاح إلا بالكل ومسئولية النجاح الكلى 
هی مسئولية. کل لاعب: ( کل مدير ) فنجاح الفريق یی نجاح 
اللاعب ونجاح اللاعب يعى نجس الفريق . نجاح الشركة معناها نجاح 
المدیر ( من مجموعة المديرين ) ونجاح.المدیر ( من جموعة ابلدیرین ) 
معناه نجاح الشركة . ۱ 


وبالتالى فستولة التخطيط ليست مسٹولیتۃ عقرده أو صز ليطا بمساعدة 


الآخرين » ولکہا مسئولية الجميع . والتخطيظ لايم بتكل محکم ؛ 


V€ 


کا عو مفهوم عندع* ء ولا.هو « ساب ؛ کا هی عند المدير ن" 
ولا هو .« لا یمنیه » کا هی الخال عند ع نب ولا هو «نصنت 
نصف » کا هى ا حال عند المدير ع ن . إن التخطيط محكم ولکن 
کل مدير شارك بشکل حقیی فی هذا:الاخکام:فهنی ملتزم به لانه 
هو الذی وضعه . إن الاليزام هنا ناتج من مشاركة حقيقية وليست . 
مشاركة صوریة ., فا مدر عن پعتقد أنه لیس من ا مھم أن خطط 
ولکن من الهم أن يتأ كد أن تخطيطاً سلما قد وضمع . 


إنه ينظر إلى التنظم على أنه «.نظام منسق,إرادياً » حيث کل شخص 
قى المنظمة مسئول عن نتائج النظمة ككل وليس مسثولبته الواردة 
ى .بطاقة الو صي .إن نظرة,المبرير ع *ن* للتبظم نظرة, رئيس 
فريق الكرة فكل لاعبممئول عن نجاح المباراة ولوس فقط عن 
نجاحه فى لمبته . فى الكررة نجل أنه الذىلميس معه الكرة مسئول أيضاً 
تماماً مثل اللاعب الذى معه الكرة . إن أياً منهم لا يدفع بعذم 
الا ختصاض . 

نه یری أنه طالل كل شخضض اشترك فى صياغة أهداف المنظمة 
واشتر له .ق. و نمج » أهدافه مع آهداف ا منظمة محيث .إن تجاح 
المنظمة هو مجاحوو جاح المنظمقهو ,جاح المزظفت » فانالتوجيهمن الحارج 
(من الوثيسن ) لا یصبح هو الأسطاس + وللا يبح العوجیه ذاتياً . 
فعرفة'اللاعث اللأهداف الى اشترك - باللشهوزة والتصيع والاحترام 
المتبادل ‏ فى وضعها كافية لتجعله بوجه نفسة 15ت . وذا احتاج 
ال" توجیه من خارجه فانه. توجيه «, بالإشارات » المهومة والمتفق 


صلا ... کا فی للعبة کرة القلیم تماما . 
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٭ إن الفهم التبادل والاخساس العا ی بالمستولية والاليز هم مجمل الرقابة 
الذاتية مکنة .. وبالتالی فان ما يشغلى اپدیر ع * ۵" ليس تشدید أو 
إحکام ال قابة » ولکن « کیف »تم الوقابة . فهو مختلف ہن اطلیر 
ع * الذی یعتمد على الوقابة من أعلى أو على التنظم غير الرشمى: کا 
يفعل ع ن . 
إن الإدارة - فى نظر المدير ع۶ 3+ ليست الإدآرة العلمية » بالعی 
الحاص الذى يفهمه ع + وليست فن [دارة الناس أو العلاقات الانانية کا 
یفهمها ن+..» ولیت حلا وسطاً بن هذا وذلك کا یفهمها عن |> ولکها 
إدارة « جضارة » أى توفر ود مناخ يوم بالمسل لبلیاعی النسق > یمق 
برح للفریق بتقالید مر تبعطة بالعللج ۰ على :در جة كويد نزو 
لطبیعة الشکلات والامال / 
ید بط کیا ین 
علمی و محسابات دقيقة وهو ى هذا یتفق مغ ع * ولکته ق تفس اوقت یم 
مع اعتر اف کامل بآ حاجات الإنسائية للأقراد وهو ف الواقع ر 
إنه لا يتخذ حلا وسطاً ولکنه « ینسج » التطلبات الانسانية ى متطلبات 
العمل + وذلك باشراك. ابلر‌وسن إشراكا حقیقیا؟ -- بالنصبح والشورة 
واه الخبادل ب فى وضع أهداف المنظمة مستزعية انیا فسيولوجية ٠‏ 
واحتياجات الأمان والاناء والاحتر ام المتبادل وتعقيوجلذات.. إن الشخطیط 
ذا الشكليصبح مسثولية انحموعة ككل حيث يم نسج أفضل ٦ج‏ الخاصة 
بالمنظمة ق النتائج E‏ هت لين ار 
الجمع الحسانى أو المتوسط الحسانى لاحتياجات الفرد واحتيابجات المنظمة". 





إن الععرة عند ا لمدیر ع٣‏ ن* و ميسن الانتاج الآن » فقط مقل الدیو ع + 
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وقيست العلاقات الودية المرحة كنا فى حالة المدير ن* ‏ ولکن العرة 
« بالإنتاج الآن ومستقيلا » فهو مهن بالإنتاج فى احاضر واشتقیل » ففكرة 
تسلم العماوة فی الميعاد - المعروفة عند ۶ القاول » د مهما كان امن فكرة 
مرفوضة وليس البدیل هو « الویقاع ا مریح » العروف عند آلدیر ( عط 
النادى ) ولکن الفكرة هى أن النز ام الناس آنفسهم بالأهداف الى وضعوها 
لا بد أن يدي ہم إلى إنتاج أفضل الآن وانتاج أفضل فی الستقبل بایقاع 
سریع وبرغبتهم . . تماما كأعضاء فريق الكرة . 


إن الإدازة اب ف نظر الیو ع+ ن* هی علية صهر ا حھود ابلياعى 
ف قالب واحد ‏ أو على حد التیبر العروف فى المندسة Synehronisation ٠‏ 
حیث تعمل ار وس فی جهاز التكييف عنطق واحد وروية واحدة من أجل 
تحقیق النتائج الى وجدت من أجلها تلك الأجراء + ققيمة أى جز ءاس اى 
جھاز التكييف ب ہو فی اتساقها مع بای الأجزاء من أجل أن يعطى جهاز 
التكييت أفضل النتائج . إن كل جَرْء فی جهاز التكييف لا بد أن ہ يشعر » 
بان أى خالل فيه لا بد أن يئدى إلى خلل فى النتائج الكلية . . . إنه جزء ملتزم 
بالتتاتج الكلية . 


وی ظل :نظام للادارة كهذا فليس هناك شخض: واحد وخليفته اللفکر 
قالغكر. بالفھم والمشؤرة - منتولية دیع . وایس داك شخص تفر 
عن الكل و آشخاصی مسئولون عن أجزاء » ولكن کل شخص مسقول عن 
كل . . عن النتائج . . ليس هناك شخص طط ولتعر ينف ولكن الكل 
( کل الملديرين نى المنظمة ). مخططون ويتابعون ٠‏ فالفشل فشل الكل 
والنجاح نجاح الكل . 


إن مدخل المدير ع“ ن+ لیس مدخل: كفاءة.مفل الحديز ع + ولیس 
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مداخل زضا الناس مثل الدیر ن+ ولیس مدخلا عل( أو مدخل ال 
الوسط مثل المدير ع ن ء ولکنه قحل «مپجی ۰ تنافتاتر5 حِث 
يكون الطلوب تحقیق أفضل الٹائج لكل من النظمة وأقرادها حیب يعر 
الأفراد بأنہم لا یضلون ساب المنظحة أو فق المنظمة 6 ولكثبم بعملو ن 
لأنفسهم . . . لتحقيق ذانهم باعتبار .ذلك أعلى مستوى من, مستویات الحاجة 
الإنسانية . إنة مذير"يُريد أن يكون متاز؟ 0611626 ولیس مثل کل‌الناس . 


النظرة للأهداف : 


إن اديز ع۴ ن* لا مجلمثل ضر ممن‌الدیرین(ع ٢‏ ۰0 ع+ 0" > 
ع ن) تعارضاً بن آهداف النظمة وأخداف الأفراد . لته يرى أن ال 
الوحيد ‏ ولیس احل الوسط - هو لج الأهذاف العالية المنظلمة “مع 
الأهداف العالية للأفراد . 


إن الدیر ع+ن+ لا يتصور أنه السئول عقرده عن وضع الاعداف أو 
تحقیقها کا فى حالة ع + کا أنه لا يتضور أن تحقیق الأهداف الشخصية 
یوژدی إلى تحقیق آهداف النظمة کا یتصور ن* . إن المدير ع + ن* لا یتصور 
أنه مدير على أو واقعی مستعد لعمل التناز لات الطلوبة من الأغابية أو الى 
تملبيا التقاليد كا پفعل المدير ع ن . إنہ لا« يقس الفرق نصفین و إكا يفل 
المدير ع ن ولکنه يتخذ آسلوباً ی و ضم الا هداف يضمن عوجیه عدم حبوث 
تنازلات أو اختیار حل وسط . 


ان ط بقته و وضم الاهداف مستمدۂ ما امك و 7 
إن طريقته ق وضع و یوی کی ا اد ۰ آثر 


)١(‏ اذا كان ال الوسط مقبولا فى السياسة فهو لا ےکن أن يكون مقبولا في الاقتصاد 
أو فی الطب فا يحتاج إليه الجسم يحب أن يأخذه وما حتاج إليه الممل يحب أن ينقد . 
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ز جار نك » الألمانى ا سیق Zeigarnik effect‏ إن » آثر ز مجار نلث. » 
عبارة تقول نهذ قبل ,فر د فکرة حیقیق هنف > فان قلقا جاخلیا ينها جو 
تحقیق ذلك المدف يتجاح , وحن ننقل هنا هذه العبارة بالنعن لأهمينها : 
The Zeigarnik effect is a statement, that once an‏ 
individual has accepted the idea of achieving a goal,‏ 
then internal! tensions arise towards successful rom-‏ 
pletion ()‏ 
وق ظل هذه الظر وف فان أى عقبات تصادف الفر د ى تحقیق الأهداف 
الى الزم با نجد نفسپا أمام القوى الى بدأت فی الحركة استعذاد؟ لتحقيق 
الأهداف . فبدلا م أن یتر اجع ال د لو يأخذ موقفاً لہا قائلا ٠:‏ لقد 
عجرت » فان الف د يزيد تمن طاقته الرفع هذه العقيات ...إل :ھا الرصر او 
لرفع العقيات بحوى جز م1 جف زا قو بآ إتحقيق ال هداف . 


وعلى ذلك فان « الإدارة من خلال الأهداف 6 
کت ود 5 , 5 .+ 
Managing By — and with — Objectives‏ تصہح هی طر ر بقة ع ۵ . 


نع + ن” لا زم بوضم ال هداف پنفسه مثلما یقعل ع + ولا رگھا 
للمرغوستن تضوا بالشكل الذی يتفق مع رغبامم الشخصية مثل ن* 
ولا بشخك خلا وسظا بأل يضعها عساعدة آلرعوسین و[شراگهم بشکل غر 
حقيى مثلا يمحل عن" ولکنه يشرك الرعوسین فى وضع أهداف النظمة 
بشكل تحقيق ی ضنوء وخدة الروية الشاملة حبث یم نسج أفضل ثائج‌الحظلمة 
مع أفضل نتائج للفرد . . أفضل نتائج للمنظمة ى الأجل الطويل والأجل 
القصبر وأفضل نتائج لفرد فى الأجل الطويل والأجل القصبر . 


Zeigarnik : Psychologische Forschung, 9 1987. (١(‏ .ظ 
کا وردع ی .152 .2 Mouton,‏ ههه Blake‏ 
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إن ا مددریوع* ن+ یمتر خضبه مسئولا لیسی عن وضح الأهدانم المنظمة 
ولكن ينظز ال قضيه عل .أنة مسئول عن التأكد هن آهداف سكيسة للفتظعة 
متسقۃ مع أهداف سلیمة للفرد قد ثم نسجهدا فی بعفتهما البعض بطريقة 
سليمة . . . والقصود بالطریقة السليمة هنا هو عدم قبول تنازلات من أبهما 
كنا یفعل ع ن باعتبار أن عملية التنازل ضرورية باعتبارها المدخخل العملى أو 
الواقعی ى ضوء الأهذاف . 

إن مدخل نیز ج بن وضع الأغدافة مخت میج هیام مره 
ولمس مدخلا عملي .أو واقصاً لهه‌تاههعظ إن الدیر ع * ن+ ہت 






أهداف يكم pas‏ عيث اڈ هناك :أ 


نراف قأمداف ليست علي الشیوع ( 9 مر ا 
الواز نة التقديرية ) ولكن أعداف چا اد فی ان 
بعيدة الدی وقصيرة الدی ) يم وضعها محیث یعرف كل شخض مسئولیته 
وها بککل محدد قابل للقیاس . ۱ 


إن هذا التحدید ق السئولية عن تحمیق نتائج معينة بالنسية ,لكل من 
داری هو الوسيلة الوحيدة لنسج آهداف الفرد فى أهداف المنظمة وتوفر 
الالتز ام +صهسانطنه اللازم مو نحقيقها . 


إن الائنز امہأمداف سے يقوم صاحب المنصب یو ضعها بالا ل اك مع 
رئيسه هو حجر الأساس فى هذه الطريقة . فالأهداف لا تی من أغلى محيث 
یکون: ره الفعل ا غالبا سلبياً سواء ى البداية أو عند مواجہة رت 
آثناء التنفيد . وإعاتصعدالأهداف إلى أعلى حتى يتم مجميعها عا مستوی, 
الناصت الإدارية . ووظيفة الرئيس ق هذه الحالة هى مراجعة ژلاهداف 


۸۰۴۶ 


الواردة من المرعوسين ى ضيء معدلات وحقاييس . . وبالتالى فلا تصبح 
المسألة مسالة آهواء للمر موسین أو أهواء للرئیس ۰ ولكن اکم یکون 
لعدلات الآداء وامعایر ا موضوعیۃة . ۱ 


وتصبح معدلات الأداء والعایر الموضوعية ( البنية على دراسات 
ومحوث ) فى ا حور الرئيسى الذى يتناقش حوله كل من الرئيس والرعوس . 
فلا تصبح رغبة الرئيس هی الأساص کا لا تصبح رغبة المرءوس هی الأساس 
وى نفس الوقت لا تصبح عماية. التتازل بن كل من الرغبتين هی الأساس > 
ولكن الأساس يصبح المناقشة الوضوعية حول العایبر “ففضهةجها8 
و للعدلات ۲ : ۱ 


إن العایر والعدلات - باعتبارها مور اللراسات والقهم الواعی 
والشورة التبادلة بعن كل من الرئیس والمرءوس- لا شك ستوادی عند کل 
من الر ئيس وال مومت إلى حث عن أفضل الي‌سائل ء وبالتالی فان الابتکار 
يأخنذ دوراً رئيسياً ء حيث يكون المطلوب هنا هو التوصل إلى أفكار غیز 
عادية لمشكلات عادية . . وحيث يصبح من الضروری دراسة أحسن الوسائل 
والأماليب لتحقيق التالج ٠‏ . . 
والدراسات الواعية الخلصة عن العدلات, وا لعاپں والأساليب تتطلب 
بالضرورة التطرق إلى المعوقات الى عکن أن تعترض تحقیق ذلك المستوى 
الرفيع من النتائج المطلوبة . وهو ما سل التفكر فى الستقبل وما عکن أن 
محدث فيه شبتاً ضرورياً جیث يسعى المرعوسون إلى التفکبر فى كل ما عکن 
أن یعرقل تنفیذ الأهداف الطروحة للدراسة وطبیعی أنه پالتفهم و الاصفاء 
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۸۱ 


من جانب الرئيس سیشعر المرءوسون أن الرئيس عتفهم. لطبيعة بشکلات 
الزءوسن,. . من هنا ينشأ الز امهم بتحقيق تلك الأهداف . : 


واضح أن هذه الطريقة فى وضع الأهداف طريقة منبجية عفاجته‌ادوع 
ععی أنه ليس هناك تنازلات من أى طرف ( جل وسط ) : تنازلاثِ بالنسبة 
متطلبات العمل أو تنازلات بالنسبة لمتطلبات الإنسان . فى عملية إنتاج الى 
مثلا لا عکن أن تکون هناك تنازلات ق عمل و اللحسرة » وأئ تنازال ( حل 
وسط ) فى هذه العملية لا بد أن محدث خالا ئی بای المراحل وبأليالٌ فى 
" النقتيجة الهائية . وأى خملل فى عبلية المجن لا عکن التنازل عنه (: وصط ) 
کا لا مکن:التنازل,( بحل وسط:) فى عملية تقطيع الهجین إلى أرغفة'( فذلك 
إما أن يؤدى إلى امسارة أو إلى السجن فى حالة مخالقة وزن الرغيطة ) کا 
لا عکن الاأخذ بالل الؤسط نی عملية النضوج ( فأی زيادة بش 
اللييز وأى انخفاض عن المعدل جعله نیا ) . ۱ 





إن هذا الستوی العال من النتائج ( رغیف مثالى ) لا عکن أن يم وبشکل 
مستمر إلا إذا كان هناك حساسية زائدة لاحتياجات كل من العجان والحباز » 
وكل فى ف از .إن هذه ا حساسیة الزائدة يجب أن تكون مكل «الرادار» . 
قدیر از هنا جب أن يكون مكل « الراداز » بحس محاجات العاملین فى 
اغخبز فأى خلل فی هذه للسباسية لا شلك سيؤدى إلى تغیبر النتيجة ۔ وبالتالى 
خابلساسية الزائدة لاحتياجات الأفراد مجب أن تكون متوافرة عتد مدير 
از ( صاخ از ) « فالفران » مثلا مجحب أن يأخك عناية 2 ری من 
صاحب انز وليس جرد عناية متوسطة . . مجب أن بشعر « القراق. » آن 
- كل طلباته الفسيولوجية قد تم توفبر ھا وآن الأمان موجود بالتیة شرفت ها 
فی المستقبل, ». وأن صاجب الضز الاير ) يشعر باهمیته وبأهية عله محيث 


۱۸۲ 


يشعر اثعامل أن تجاح ایز من نجاحه ونجاحه من تجاح ايز وبالتالى فاد 
السئولية فى لز مسٹولیة جاعية بالرفر مث أنه مكل حديد مسعولية الكل 
شخص عن نحقيق نتائج محددة . 


مفھوم المدير ع“ ن* عن النتائج : 

إن نتوقع أن یکون مفهوم « النتائج ٠‏ 8غلنه86 عند المدير ع + ن+ 
كنا یل : 

٠‏ , اللعائج لا:توجد انل المنظمةولكبا تأت هن ارج المنظمة أوالشركة.. 
فليس هناك على حد كط درکر ‏ مراک" رح ال الشركة ٣‏ ولك 
هناك فقظ موا کز تکالیک ۷ ۰. إن كل ما مكن قوله ان الاعال تتطلبه 
جهودات ۰ : " وبالتالي فهی اث مكاليق ' آما ون هده التکائٔیف 
تحقق نتائج فهى مسألة محل نظر .ا فالتتائخ لا رقف على ا زنتان ادال 
الشركة کا أنما ليست نحت سيطرة الشركة ولكما تحت سبطرة أشخاص 
تارج الشركة : المسملك فى النظام الرأممالي والسلطات المياسية في النظام. 
الوجه . إن الذي يقري دام فما إذا كانت مجهودات الشركة نتائج اقتصادية 
أو فاقدة هم أشخاص خارچ الشركة (السپلك أو السلطة السياسية ) . 

انا إن تساج مكل تفتیقھا ياستلال“ اقرط و لیس غفل االلشكلات". 
إن ككل میالم نالنسات يح مشكلة ما هو إعاذة ثو ازن إل افالة الملادية: وگل 
ما یأمله الونمان - على لحزيل تقایر --. فى هذا الصدد هی إلقاءقیود حل ) قدوة 


الشیوع) مقي نطئج:. ...إن العائج يجب أن تلق من 5-5 افر من“ 
الفر صي ابلبديدة|المتاحة أي المکن تا نا .. 
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۱۸۳ 


ه إن الوارد ... من جل تحقیق نتائج مب استخدامها فى الغر الى ..: 
بدلا من استخدامها فن حل الشکلات : إن الاقتصادین بتکلمو ن عر تعد 
ريح النعات یدام . ولكن ذلك کا تعره مو ضوع خامض. مسال 
ور ما يكون غبر ذی معی . إن تعظم القرصي ؛ يمح ا ی. الو اة 
الاهام الحقيتى فى مشروعات الأعمال . إن ذلك يعنى الركز 
Effectiveness‏ بدلا من الر رکز على الكفاءة. efficiency‏ إن الس ال 
لمم ایس قی مرف كيين تفعل لا الصواب » ولکن فى كيفرة معرفة 
الأشياء الصوْآب لعملها . . مع تر کز الموارد وا حخھودات علہا . 


۰ ان النتائج تتطلب المبادأة والابتكثرات... . فبدون موقف قیادی فان 
تلك النتائج تصبيج جدية ومن ابلمکن أن تتلاشى نی الأجل الطريلل. فإشترياع 
الحدى لعسنودهه _ غبر قادو على البقاء فى الأجل الطويل حى + لی چقق 
بعضي الأ باح فی الأجل القصير . إن بقاءه يكون شيئاً موقتا ...ولي : ظل 
معاناة حى الموت . إن مثل هذا المشروع ا حدی ... الذى ينتج نتائج ضعيفة 
سيتلاشى عندما تضغط الظروف بشکل أقصى . 






ه :إن النتائج الكبيرة مسألة .مو'قتة أو انتقالية ؛ , غلیس هناك اح دائم 
مستمر . .حيث یم التأرجخ بين التجايع و الفشل ., بان غان ووظيفلة. المدجد 
هنا هی فی دیل مسار الادخور. الطبیعی . ان وظیفته هنا هی إا خی 
مركر دید لشركة ومواجهة اقندھور ‏ “وتإحلال: الطاقة" القديدة والانجاه 
ال دید محل القصور والتدهور . 

ه إن الوزیع التکراری انتائج لیس توزيعا عادبا فى الظواهر |الطبيعية 


یکون التوزیع التکراری عاديا ععي أن یکون توزیع الفی‌دات متساویاً 
عل الجحائتين ای اور اجه مثل ميادين ال فرعا جد أن جزد 


۸٤ 


صغس] جداً من المفردات ‏ ۱۰ مثلا ‏ یکون مسٹولا عن ۹۰ ۸ من 
لغائج . فنجد أن عدہ قليلا من الشترین كم الذين یکونون كر نمبة من 
الشتریات > ونجد أن عدد؟ قليلا من رجال البيع هم الین حققون ثلائة أرباع 
البیعاث مثلا . إن هذه الحقيقة نظهر أيضاً نی مشكلات الموظفين : فنجد أن 
معظ الحوادث تأنى من عدد قليل من الأشخاص (ر عا طائفة معینقمن الأشخاص 
أو من جنس معن ) إن معظ الشكاوى تأ من قلة من الأشخاص . إن معظم 
العمل الذى يم عادة يأنى من عدد قليل من إلأفراد وهكذا . ما معی هذا ؟ 
/ 


ہ. إن النٹائج تتطلب أن يركز المديوون جهودهم على تلك المفردات 
القليلة“الئ غعفی ابلزء الأكمر من التنائج + إن هتبت اهود على الأشیاء 
المتغددة لا عقق نتائج تذکر . إن القرارات الإذارية الخاصة مخفض التكاليف 
بلسبة © / هی قرازات على خسن تقدير - غر فعالة وعلى أسوأ تقدير فرعا 
حدت شللا ما هو مهم أو المجهود الذی محفق أعظ التائج . إن تخفيض 
المصروفات غير المهمة بنسبة ٥‏ لا حدث آثرا ولا سما أنه غالبا ما تكون 
هناك زيلدقنقى تلك للصروغات ( ۵ 7 فی حملة إعلانية ) أما تخفيض ۵ ب من 
مصار يعت الإنارة أو التليغونات فر عا محدث ذلك تأر كبيرا : 


إن ا مدھر الفعال هو الذى يدير بالأهداف . Managing By Objectives‏ 
١‏ الإدارة بالآھداف والنتائج : کا یراھا ا مدير ع * ن+ 


الإدا رة بالآھداف إدإرة من خلال أهداف المناصب الإدارية توضع مشاركة 


۱۸۵ 


بین الرژسن والرژساه يث ترابط بعضها ببعض رأسياً وأفقیا ومحيث فزن آساسا 
لآية تحسينات نى افیکل الننظبمی والسلطات والعلاقات ونظم ندفق المعلومقت ونظم 
الکافآ ت والترقيات وبرامج الندریب والتطویر الذاتی والفردی والجماعي والرقابة 
الذائية وتقیم الاداء . 


النظرة للزمن : 


إن ا لمدیر الذی يعمل ق ظل نغط ع+ ن* مهم بالزمن مثله 
ولکن عنطق حالف فهو یری أنه من الضروری الاهیام بالناس هز 





الالتزام ولیست محر د مبيئة جو ودی مریح کا هی فى حالة ن* ۱ 
لازمن ليست مسألة خل وسط ببن متطلبات العمل ومتطلبات الناس ۰ فلیس 
لدی المدير ع + ن+ مانعا من أن بقضى وقتاً طویلا مع الناس [ذا کان هدف 
ا حدیث تحقیق « لالز ام » الذانی بالأهداف ( ولپس الالز یل 


واضح أن الدیر ع + ن* لا ینظر إلى الوقت نظرة« اعتدال »|کا يفعل 
ع ن ولکنه ینظر إلى الوقت على أنه أغلى شی ء فى الوجود لا عکن إاحلاله أو 
شراؤه أو استشجاره ء ولکنه بالرغم من ذلك فهو یفهم الوقت آنه مورد 
بحب استماره فى الستقبل . . وهو ی هذا مختلت اختلافاً أساسياً عن ع * 
فاهمام ع * بالوقت ا حاضر » ولكن ع + ن* ينظر لاستبخدام الوق على أنه 
اسنهار حسوب . . ليس بالضرورة أن محقق دخلا اليوم ولكن ذلك لتخقيق 
دحل ق المستقبل . إنها نظرة « مستقبلية » واندتن۴ للوقت . 


إن نظر ته « المستقبلية » للوقت لا بد أن تترجم فى مملوكه الإد ی وعلىی 
ذلك فاننا نتوقع منه ما یأتی : 


۱۸۹ 


۰ 


إن الوقت الذی یبال مع المرعوسين وگلروساء ق وضع الأهداف 
ويها لا نتر ا)8 ارقت «الهكز ن المشكلة والشكر ق 
القلول والشكر فی الس الخلولةاتفكر'العقبات الى کن آن 
نحدث فى المستقبل مع ا مرءوسین على انفراد كل فما خصه ومع 
المزءوسين فى مجموعهم اتنسیق كل ذلك عثابة استیاںاامسَتقبل ... 
فالقر ارات المدروسة الى البزم اجيج ما توفي من الوقت ى 
المستقبل . الوقت الذی یضیع نتیجة مشكلات كان من الممكن 
نیا لو تم الفكير فيا مستقبلا. 


إن الوقت الذى یل فى وضع الأهذاف آکر بكثير من الوقت 
الى يبذل فى التوجيه أو تصحیح المسار ٤‏ إذا ما قيس بأتماط 
ا مدیرپن الأخرى (ع* > ن ع 3 ٤ع‏ ن ) وَععبى آخر 
فان الوقت الڈی يبذله فى التخطيط آکر من أى وقت يبذله ف 
عناصز عملية الإدفوة الآخری . ۱ 


عجر د وضع الأهداف ووخیع ال عبات اللارمة شا من نظ معلوةات 
وم تحسين وتطل آفراد .۰ . :"فان الوقت ااقصض لانواجية - سواء 
للتحفيز أو القيادة أو الاتصال + بکزن أقل . على آضاس أن عملية 
التحفنز قد م « نسجها » عند وضع الأهداف وبالتالى فالإشراف 
والتوجيه بکل ضوره ( إصدار تعلمات . . . الخ ) يكون أقل 
ما گن . : فالعف ة عنده بائٹائج . 


AV 


۰ نہ لا یضیح وقتا فى قراءة التقاریر التفصيلية فالتقار بر الى پریدھا 
هی: تقار يا دورية ( أسبوحية | شبرية | وبع سنوية | نصف, سنوية 1 
شنوية ) عن النتائج. وعن ]نہب الاحرافات:. ( ولیس بالضرورة 

عن المتسيبين فى الاح افات ) : 

۰ سے وی سیت ۱۳ 
یستعرض تصوراً لمستقبل ( البعید والقریب ) وبالتا ی فهو محتلف 
عن نظرة الدیر ع * الذی يركز على ال حاضر وعل امير ن* الذی 
یری أن الوقت لیس له حدود مثل اهواء وعن نظرة اللبیر ع ن 
الذي يركز على الماضى ( العادات والعرف والتقاليد ) . . .. 

إن نظزقرع ,۵ هی نظوٰۃ::اہ خد[ يوم جدید ستشوق:الشمس فيه » 

وستكون الدنيا أجمل . . 


مفهوم السلطة : 
إن مقهوم ع + ن* لسلطة تلت اختلاقاً جوهريا عن مفھوم ع + الذی 
بعر أن السلطة هی التق المعطى له من أعلى لإلزام الأخرين > متلف 
عن مفهوم الملبير ن* الذى يعتير آن السلطة هی سلطة التايعين ( من سفلي على 
حد تعبر اللرسة الفكرية اع 3 گا مختلف عن مفهوم ع ن الای کار مي 
السلطة بشکل غير مباشر . إن ع *ن* یفهم السلطة,على آنا سلطا المستمدة 
من الوقف 51638802 . فالوقف هو صاحب السلطة وهو الذى علي 
ما جب غ کا تقول «ماری بارکر فولیت 4( . ۱ 





(۱) كانت « ماری باركر فولیت » هی آول من ثادی بآن السلملة يحب أن تفهم عل أنها 
ستمدة من اا ميف ء و أن الوقن بجمیم: عتاصرہ يجب أنه مل ما یجب عمله و ميش وھذا 
ما أسمته و قانون الوقف » The Law of the Situation‏ فى كتاءها و الجر ب الابتكارية » 

‘The Experlence 








۱۸/۸ 


فی الوقت الذی يفهم فيه ع + سلطتہ على ألما زازام.».وینظر إلا ن* 
على آنبا رضا النامن عنہ » و راها ع 0 جرد حمل‌رضالة ‏ ویفهمها ع ن 
عل أنه وسیط بن النظمة والفزد » نجد أن ع * ن* ينظر:إلى السلطة على آنا 
العزام مبدف فق إطار من متطلبات الوقف + 

إنع * ن+ بری‌آن السلطة مستمدة من الموقف من شخض مله م ہدف 
جماعى . فکل شخص حر فى التصرف ف حدود ال امه بأعداف - وليس 
فى حدود مسئولیته کا هی معروفة تقليديا . إنه يفهم اللطة “كا يفهمها 
رئيس فريق كرة القدم : كل لاعب حر فى أن یتصرف ى الملعب بالطريقة 
الى براها تحقق ادف فى ضوء الموقف الذى جد نفسه فيه . وموقف اللاعب 
مختلف باختلاف موقع اللاعبين ومكان 'الكرة وتمبورانه وتوقعاته .... إلخ 


إن نظرة ع *ن* لسلطته على أنبا مستمدة هن الموقف تجعله يبعد عن 
المربسة ضتفنعوه . ويصبح عثابة «ستشار غتهالناهد00):. للمر‌موسن 
يطلبون مشورئہ التفهمة الواعية » وليس بالضرورة أن یکون ذلك ملزما 
م . . وهذاهو مفهوم« الستشار» . 


إن ا مرءوسن الذين یعملون « مع » رئيس من طراز ع" ن* تنظرون 
إليه على أنه مستشارهم لان عنده العلومات الى يبحثون عنها لاخاذ قرآراتهم 
( ى ضوء التزامهم بالأهداف ) . معی ذلك أن دور الرئیشس هنا عثابة 
والمعل » ولیس عثابة « الرئيس» . 

إن هذه العلاقة بين « ا معلم » وبين طالب العلومات ليست علاقة رئاسية 
ولکنپا علاقة احترام متبادل . فالاحتر ام الذی یظهره الطالب لر ئیسه احمرام 
مبی على أنه أكثر علما واحترام الأستاذ لطالب العلومات احترام مبی 
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على أن البرر من وجود الأستاذ ہو.إعطاء و المغلومات 4 لت 
المصنفة اللازمة لغرص معن إلى طالییہا . إن المرعوسين الذين يملف فاح 
رئيس من هذا الطراز محتّر مونه طبقا للمبدأ القائل :. 

قف المع وفه التبجيلا كاد المعلم أن یکون رسوا 


ان هذا الاحترام التبادل معناه بالشرورة تفهم آرأى الآتخريق . : 
فالإنصات بفهم و واحترام لوجهة نظر الآخر مسألة ضرورية . :| رصنع 
المسألة هنا می مسألة السعى وراء « الغراب الأسود» داخل كل [نسانن 
ذلك الغراب الذى يشكيل « عقدة » كل إنسان إذا ثم فهمها تم فهلم چمیم 
تصرفاته . 


إن مفهوم السلطة هذا يسيطر عل المدير ع * 3+ لدرجة أن طريقته فى 
الادارة لا بد أن تتاثر تأثراً کببر؟ ہذا الفهوم . فالتنظم فى نظره تنظم 
عضوی ˆ عنصوعع0” "حيث مکن لأى فرد أن يتصل بأى فرد فد 
المنظمة لأئ سنب ق أئ اوقت ت إذا كان یری أن ذلك ضروری لتحتيق.. 
الأهداف الكلية للمنظمة . تماما مثل لاعب كرة القدم الذی عکنه التصرف۔ 
داخل اللمب مع أى لاعب آخير بالإشارة المتفق عليها من دون مرورها' 
على رئيس الفريق . 


إن 'هذا المنهو زی الم میرم قاتا نتهوم ایکا 
Mechanistic Organiation‏ الذى يعتمد على التسلسل. 

الرئاضى ز أو النتدرج افری ) والذی بعتمذ عل مركز السلطة 
وبالتال على تفويضها ويعتمد على المسثولية ( خن واجبات ) وعلیث یعی 
تفويض السلطة إلى المستويات الأقل نقص السلطة عند ا مستویات الأأعلى وكأن 
السلطة عبارۃ عن خژان من الماء فى أعلن المارة والمدير جالس ق أ اج 
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السلطة ‏ الماء. ).عن الأدوار ر الستویات الادارية أو الناصب الإدارية.) 
كا وجد هو ذلك ضروریاً ”۴ . 


إن الدیر ع + ن+ لا یوٴمن بأن تفویض السلطة معناہ نقص السلطة فى 
النصب الأعلى کا براها المدير ع + أو كا يفهمهاع ن جرا . بل تالعکس 
فان المدير ع * ن يعتقد .- كنا یعتقد تاننبوم ب أن السلطة عکن زیاینها فى 
المستويات الأقل مع عدم تخفيض سلطة الإدارة العلیا ۲۳ . 

إل المدبير ع * ن لا يوامن بان هناك تار ضا بن التنظم الرضمى والتنظم 
غر الرشفی معا بای کا یری الدیر غ* .۰ وهو لا ری أن العلاقات 
الودية آهم من التنظم الرسمی کا بری الدیر ن* . وهو لا بعقد أن من 
الضرورى استيخدام النظم غير الرسمى لبس فيض التنظم الرسمى مثلما 
يفعل المدير ع ن.. إن الدیر ع * ن* (ینظر إلى التنظیز على أنه نظام منسق 
إرادياً لا تعارض فيه مصلحة الأفراد والجباعات مع مصلحة المنظمة . فتنسيق 
مصلحة الأفراد مع مصلحة المنظمة ى نمج على منتوی عال مبنألة مكنة 
وضرورية ولا يوجد تعارض » « فبدون الخيوط المتقاطعة لا يوجد نسيج 6 . 


إن لفق بل اللدير ع“ ۵* وبن المذير ع “أن ى نظرنهتا للظم قرق 
واضح فالمدير الذى يعمل فى ظل الفط ع ن عنده.تنظیان" : تنم آرسنعی 
وتنظم خر رسمى وهو یستجندم الثانى ليساعده على أداء التبظم الأول . آما 
المدير الذى يعمل فى ظل القط ع + ن* فعنده تنظير واحد» تنظم عضوي , 
چیٹ لا يعمل بوجهين أي يقول ف الاجماع شيئثاً وبقول للشلةاشيثاً آخر.. : 
إنه یقول شيثاً واحداً لأن الموقف (وليس هو رأى الناس أو الأغلبية) يتطلب 


)1( راجع للموّلف : التنظم ( القاهرة : دار المعارف ) » ۱۹۷۲ 
Tanenbaum, Control i» Organisations. €)‏ 
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ذلك . وهو يعتمد على تحقیق ذلك « بالمصازجة » بوضع كل « الكروت » 
على « الطاولة » حسب التعبير السائد محیث يكون التحليل الموضوعى لتطلبات 
الوقف بکل عناصره( متطليات العمل والناس ) هو الأسناس . 


وعلى ذلك فان تدفق العلومات یمکن أن يم فى أى اجا طبفاً امتضیات 
الأحوال . عى أن المعلومات ترسل فقط لمن يستخدمها أو يتأثر با طاما آنه 
لا يتأثر ۔ہا فانها لا ترذ إليه . ..فهى لا تصیل ال شخص لکونه رتهلآو لکن 
لكونه محثاج لہا ئی صناعة قرار أو فى مو اجعة قرار أو فى التنفيش.. إن 
ع* ن؟ يفهم العلومات ناوص nor‏ عل أنبا بیامات 
تصنيفها يشكل معن لغرض معن . وبالتالى فالمعلومات - بالتعزیف: ب 
تكون لأغراض معينة و إلا فانها جموعة غ مصنفة من المعلومات.. | 

إن نظرة ع+ ن* لمفهوم « العلومات » مجعله پنٹیء مركز ا أو مکتباً 
للمعلومات Center‏ 12502281302 ولیس إدارة أو قسا ت 
حيث يكون مكتب ( أو مركز ) العلومات هذا فى خدمة کل مر کی انحاذ 
القرارات وليس -: لحدمة رئيس واحد.. إنه پرسل إا م المعلوهات الى 
یطلیونہا أو الى يعتقد أا ضرورية هم دون أن مر على رئاسجم | فالهدف 
من المعلومات هو المساعدة على اتحاذ القرارات دہ ميب 





خطأ . إنه لا بحي أن ينشىء 4 إدارة اللتخطيط والمتابعة » و ناب أن 
پنشی ء يدلا مہا مركن معلومات أو مكتب معلومات.. فالمعروف 
التخطیط وا تابعة هئ لخدسمةالرئيس التابعة له هذه الاداوة» أماء 
المعلومات فيكون حدمة کل المديرين ( مراكر.اتخاذ القراوات 

إن رأى. لحموعة الممثل فى صورة تقاليد: وعرف وسوا 
لا تعتمز بالنبيبة لبم كما هی حال عند ا دیع ن ب عثابة البقرة:المة 


0 إدارة 
(م رکز ) 







ولوائح 
إلا لذا 
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كانت هذه التقالید والعرف والسوابق و اللوائح متفقة مع معطلیات الأداء 
المتاز .. Exeelent Peformance‏ . وعلى ذلك فا لمدیر ع * ن+ تلف 
اختلافاً جوهرياً مع اطذیر ع ن الذی یعتر التقالید والعرف والسوابق واللوائح 
هى البقرة المقدسة دون تحفظ . إنه لا يتفق مع الأغلبية الى لا نحترم نفسہا 
بالرغم من أنه تر م رأمبا : 


إن الفط ع + ن+ فیس موجها: فاتياً: فثل ع * أو موجها من خاوج 
ذاته مثل ن* أو غر « متواجد ء معنویا مثل ع ن- ولیس موجھآ بالتقاليد 
مثل ع انا( رأىالأغلبية )» ولکنه موجه ذائياً مثل (ع > ) وف" لفس الوقت 
مرتبط اجتتاعياً . انه محتزم الٹاس ولکنه زی أن احترامه لتفسه أولا عو 
المدخل الوحيد لاحتر ام الناس ( کا سارى عند الكلام عن شتخضيعه ) . 


إن ذلك ينحكس على سلوكه ق أ كر القرازات وأصغرها . 


نوع العلاقات : 

إن المدير ع * ن*- عفهومه السابق للسلطة ‏ لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
على أا « علاقات عضوية » Reon‏ منقوع 02‏ عکس ١‏ العلاقات 
الرئاسية 6 عص اھا اناا الى یتشبت ہا الدیر ع + باغبارھا 
تعبراً لاخترام السلظة الرئاسية > أو العلاقات ضر الرسميّة الى ميل إلہا 
المدير ن* باعتبارھا تعبرا للافء والودة : وهو“ ختلت أيضا عن 
المهير ع ن الذى يعرف اویستخدم فوعن من العلافات» : علاقات رسمیة 
وعلاقات غير رسمية حیث يستتخدم الآخيرة لحر فة وضبط الأول . 


إن امن تشبيه ' للعلاقات . الحضونة “826186088 ةع هی 
العلاقة الموجودة جين أعضاء فریق رة القدم... کل عضو ملك الاتضال 







بالعضو الآخر حى بالإشارة لإعطاء تعلهات أو قبوها دون مرورها 
الفریق طبقاً لمقتضيات. الأحوال ف ۴ التزامه بالأهداف . ... 
ذلك « تعدیاً » على الرئيس فان هذه العلاقات والاتصالات الك 
ومقبولةوتقتضبا قواعد اللعبة . وبالإضافة إلى هذه الاتصالات الثنائية 
إلى واحد ) فان هناك اتصال رئيس الفريق بواحد ( علاقات رئيس إلى واحد) 
واتصال رئيس الفريق با حموعة ككل ( رئيس إلى مجموعة ) . . مجی هذا 
وجود علاقات من جميع الأشكال وكلها معترف ما ومقبولة : علاقات 
فريق ء علاقات ثنائیة » علاقات فردية . 

وإذا كانت نظرة الدیو ع * ن+ للعلاقات التنظيمية تبدو كأنبا مائلة 
لعلاقات ع ن إلا أن الفرق الأسامى كبر فعل حين پسعم المدير 
ع ن بالعلاقات التنظيمية فى أى اتجاہ عنطق أنه لا عکن منع الناس | تکوین 
علاقات شخصية متصلة بالعمل أو غير متصلة به فاننا بجد أن المدير إع * ن* 
يمن ۔ہذہ العلاقات من منطق أن طبيعة العمل وقواعد اللعبة تفضی بأن یتصل 
لاس بعضهم ببعض فی ضوء متللبات الوقف طالا کان ذلك حققاً للأهداف 
الملتزم مها . فالعلاقات فى نظر المدير ع * <٭ ماسقة إرادياً وإذا تمت علاقات 
فان طبيعة الموقف تستازمها . إنه لا مجد تعارضاً بين العلاقات الرسمیة 
والعلاقات غير الرسمية بل بالعکس يمن بضرورة ہ ۳ فى 

إنه ینسج العلاقات غير الرسمية فى العلاقات الرسمية بأسلوب دار إِحۃہ 
الذی يتبعه . إنه يعرف جيداً أن « العبراحة تولد الصراحة » على لمایں آن 
« كل فعل له رد فعل مساو له ق القوة ومضاد نى الاتجاہ » .. «فافا كنت 
صرحا معهم ؛ - يقوك المدير ع !: ن* بد «فانهم سیکونون صوحاء 
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وإذا كنت :م تنلورص: 4 فامہم سینلووو نك ٠‏ ند یمن بأن القیادة هئ 
القدوة؛ وأن الصراحة ضرووية لتو ليد صراحة نی التظمة » وأن أقصنز الطرق 
بن نقطتین هو الظریق التق :نہ یوٹمن بأن العيزة بالقيجة ولکنه بوامن 
أيضاً أن العر ة بالوسيلة ولیسی هناك تعارضی بن الوسيلة والننيجة فى الأجل 
الطویل . 


إن بعد نظرہ - اهعامه بالأجل الطويل - مجعل آسلوبہ في الکلام مع 
الناس « الصراحة » و لذلك فائه ‏ فى اجماعاته ‏ بضع « جمیع الكروت علي 
الطاولة » على حد التعبير .إنه يعم أن ذلك قد يسبب بعض المضايقات فى الأجل 
لصنس ولکنه‌یشعی أن الٹاس كقوف ونعق الأجل الطوزیل و إن كان يشعر أنه 
يحب أن موم نفسه اولالی نومه الأخحرون . 

إن احتر امه لتفسة - لک يكون موضع احبرام الاخرین - هو الذی 
مجعل المدير ع۴ ن* يتخذ « الصراحة » کأسلوب اتعامل . ولا كانت 
الصر احة تولد صر احة فان ذلك سیلغی العلاقات غمر الرسمية الضارة طا ا 
آله من لمكن مو اجھة اشخص بط آحة ٠‏ إن اقات غير اثرلیة افضارة 
اٹی تظهر فى نشل تکتلات شالية تتلاشی إذا كانت ال احة والقلارة على 
و اجهة متاحة لکل الافر د فى التنظم . ۱ 

وبيها يعقد ا مدیر ع* ن* اجیاعات كثيرة مثل ع ن إلا أن منطق 
الائنن مختلف فى عقد الاجماعات : فبییا يعقد المدير ع ن الاجهاعات لاقر ار 
ما تم الاتقاق عليه ثنائيا فبلها - ی شکل اجیاعات ثنائية - تجد أن الدیر 
اع * ن+ یعقد الاجاعات للمضازحة وگانہا « جلمة عرب کا يقول اٹل . 
إن الشجاغة والر جولة والضر اخة الا ان تجعله بعقد .هذه الاجیاعات وهو 
یعرف آن :لص الحة افضل ماناو رة فی الاجا الطویل » + لن ا ثاوزة 
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تخلق متاورة مضادة بنمس القوة ولکن مضادة فى الاتجاہ . إن الناورة 
تجعل صاحنها مسيظرا إلى ا حد الذى بستقطیع فيه السيطرة ¢ فاذا تغلب الحانی 
الآخر فقد سیطر ته . 


وحتى إذا اجتمع الدیر ع* ن* مع أحد مرعوسیه أو 3 
الصدفة فان مستوی الکلام یکون أيضياً على آساس الصارحة و ليس عل ساس 
« زرح حل » قبل الاجیاع مثل الدیر ع ن . وإذا دحل شخص آنجر عليه 
ووجده بتكل فى الوضوع فانه ر عا يشركه فيه أو يشير إليه » ولکنه لايتوقف 
أو یضر جری الحديث کا يفعل المديز ع ن ۔ إن طریقعہ هذه ى احة 
والمواجهة تحقق احترام الناس له فهم يعرفون داعاً أنه لا مخضع ہ ۱ 
معن ولا حب أن ینشیء « تکتلاه آخر . إنه يعتقل و عارس الاغتة 
بأن المنظمة كلها شلة و لحدة تسم بایقاع واحد و روا واحدة . 


إن نظرة ع ان" إلى المنظمة نما الشکل وممارسته لتلك النظر و : 
منظمته « عائلة كبيرة محمرمة » والعائلة انجمرمة هی العائلة إلى تح نتائج 
عظيمة فى اظل ,جو من الاحتر ام ::تبادل بین أنر اد احميوعة » فالیآکز هنا 
على احترام الذات کدخل لاحترام الناس . . لی اعتبار أن الشخصل الذی 
لا محتزم نفسہ لا عکن أن مجترمه الناس . ۱ 

إن احترامه لنفسه أولا ‏ کدخل لاحترام الناس له - مجعله مستقلا 
ات وق نفس الوقت مر تبط اجتاعب اذا تعارض رأى الأغلية | 







ا هقا عو رها راو نکر نک خر الم بالأهداف عله بث 
رکا : . موقف القائد د الحقيى » و « الزعم الحقيى » و « المصلح | 


إن [ كانه بادتة هنا قوى فهو يشع ر أن احترام الذات نباية فی حد ذا| وأنه إذا 
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جح فى كسب ثقة الأغلبية بالرخ من خطتہا فانه لن یفلت من عذاب الله 
صبحانه وتعا لی . إنه ينظو إلى مسئولیته على أنها مسئولية جسيمة ولا سپا فى 
وقت يشعر فيه أن الأغلبية ضالة . إنه لا يعبد البقر . إذا وجد معفل الناس 

یعبدونبا لأنه يؤمن بأن هذه وثنية . 

وعلى ذلك فانه ق الوقت الذی يمخشى.فيه ع ن أن بہز القارب ععارضة. 
رأى الأغلبية فان ع * ن* يعرف مى يجب أن نبز القارب ویتصدی لنلك فى 
الوقت الذی يكون فيه البعض ف سلبية وائعز ال( ع -.ن7) .وهو بحاول ب 
من خلال احترام للفاص:.له ‏ بلتم فہم هن أجل آن محر موا أنفسہم.. . 
فهو معل ( حبرم )- 

ونظراً لان مدخل ع * ن* هو احترام الآخرين فان ذلك بتطلب منه 
بالضرورة أن « یستمع إلہم بفهم » ۰ وهو لى هذا مختلف عن ع* الذی 
لا يري أن پسعمم وذالستمع فهو لا يغهم أو بحاول أن بفهم ما پتمع/ له . 
لته یسمع فقط ما بريد أن يسمعه وینهم فقظ ما يريد أن بغهمه . وهو من 
احية آخحزی - يتفه کل الشکلات الانسانية دون نظرة إلى أئز ها عل 
المستقبل مثلما يفعل ن* . إن ع + ن* بستمع ویغهم و سرف تأثثر ما یفهم 
على ا حاضر و الستقبل بالنسبة للمنظمة والأقر اد باغتباز هما تبیجا وا . 

طريقة التحفيز : 

إن مقهوم السلطة ومقهوم العلاقات العضوية الى عار مها ع * ن* لا بد. 
أن ننعکس على طریقتہ فى التحفيز . فبيها يركز ع* على العقاب وهم ن* 
بالتشجيخ بافكامة الطيبة وکطدیم ويعتمد ع أن على اليل الوسط « میج 
الجزرة والعصا » فإنع + ف یعتمد على ١‏ الالزام » .« وروح الفريق الحق 4. 


۱۹۷ 


و والتأثير من خلال الفهم » والاحرلم الذانی وا متبادل کاسیر اتیجیة أسليمية 


إن المدير ع + ن۴ يومن بأن ہ الالتزام » ہلاف هو أفضل طرق التحفيز 
فهو حفز أصيل وغر مصطنع . فالحواقز المادية تتلاشی فاعلیها (ذا تمود. 
الشخص علا وهو ما يعرفه الکشر ون الذين صمموا نظم حوافز تقليدية . 
فالحاجات الادية إذا تم إشباعها تفقد فاعلیبا ‏ كشيبات للسلوك وتظهر 
حاجات أنجری محیث تکون:الحاجة الا کنر قوة هى ا حدد للسلوك . فالشخص 
الدی کل وشیم یصبح الا کل بالنسية له غير عفز على العمل . والشخص 
النی حقق الانَاء إلى مجموعة معينة ولو جز ئآ لا يصبح الانياء حطفزآً للسلوك 
( اللهم إلا الحد الأدتى الذی على من المسشولية أو احرمادمن الانماء )والشخص 
الذی حقق.«مرکزا »٠لا‏ یصبح ا مرکز حافزاً قوباً ... أما الشخص الذي يريد 
أن محقق ذاته فان ذلك أعلى درجات التحفز . قللعسکری الذی ب جسدہ 
آمام فوهة ا مدفع لیحمی مرور زملائه شخص عقق ذاته 0 عکن 
أن یکون حافزه فی ذلك الحضول.عل مكافأة أو توقیة أواحوف درا حقاب 
سیف مب ۱ ۱ 

وعلى ذلك فان الدیر ع *ن* مختلف عن المدير ع ن الذى روطن بأنه 
لا بد من شی ء مقابل شىء فالدنیا أخيف وعطاء تج ا 
أن السألة آکثر من جرد أذ وعظاء » [ما مسالة « رسالة » و 
ولنش «مجارة4. 

.معاءلية الاخطاء : 

یم ينظر الدیر ع * إلى الرقابة.على آنها من أعلى وأنه من الضروری 
حعرفة ا خطیء لتوقيع العقاب عليه لیکون جزاء له وعيرة لغبره » وبيما 
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يعتير الهیر ن* آن الرقابقۃ نوخ سن-الافی وهو غر ضزوری لک 
لا يسيب اضطر ابا فى العائلة السعيدة ما بضطره لتر یر خطأ الاخرین ینا 
یوکد ع ن. جعل ابلزاء على قدر انلطً وتعدده طبقآ ليدأ و الجزرة والعصا : 
فی ضوء التقاليد والعرف والسوابق واللوائح» جد أن مفهوم المدير ع * ن* 
للرقابة آنبا رقابة ذآتیة وأن الحطأ ننيجة سوء يم ولا بد من معر فة سببه . 

إن المدير ع + ن يعتير أن الرقابة الانية مکنة سعدا فى ضوء الالتزام 
وأن كل مدير قار على رقابة نفسه من أجل حقيق لا مداه وبالتالى: قان 
أى خطأ لا بد ہن یکون نقیجه سوه فهم وعل ذلك فن الواجپ الیخٹ عن 
شيب الطاأً ولیس السحك تمن :ا متسییل فی اااطا .ےی نە انح سيب الحظأ 
لى بضع ار عینات اللازمة لعدم الوقوع نی ابفطا منتقیلا الطلاقاً من نر ته 
اللہتقہلیة وا ہیام با لظا .. إن ضپنچه اهنا لیس التغاضی عن الأخطاء (غٹل 7 
ن- لا إذا. كانت سه ولیس شرنیز ھا والتقلیل:من لأا (نٹل ن ) 
ولیس حلا وصطاو كنبا أختطاء ناك من سوء فهم ء يجب عالاجہ .إن ال 
من الأخطاء هو المطلوض من تصحیع الأخطاء.ق ضروےء الالنز ام بالأهداف . 

وبالرغم من أن التركيز فى ذهن ع + ن+ ليس معاقبة افطیء ولکن 
معرفة سیب الخطأ وعلاجه ء إلا أن ذلك ليض معناه تمریر الخطأ أي تجاهله 
بشی ء مطلق . فاذا اتضیخ أن اناطاً نات غن سوہ نية أو عن عمد فان ملريقته 
هى وقیع أشد المقاب على اللخطىء وهو ,أسلوب ع * وهؤ بذك بحمی 
الآخرين الذين يريدون العيش فی حياة سعيدة ومن هنا فهو مجمع بن القسپوة 
فی معالة انلطاً المتعمد وبين الرحمة لباق أفراد العاثلة . « إن العضو الفاسد 
- يقول المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع + ن* - مجب بره ]ذا كا ذلك 
هو الیل الوحيد » . إن القسوة فى هذه لا تعتر قسوة لان التديل تیکون 
ضنعفاً . إن یومن بأن «اخلال بتن ورام بق »: 
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وفیا عدا الخطأ الجسم المتعمد فان الرقابة الذاتية وحریة الحوكة مسموح 

ہا داخل إطار الالتزام حى ولو أدت إلى أخطاء . فبالرغج من أن العيرة 
بانتيجة إلا أنه من المهم أيضاً أن تكون ہ الأعال باليإت » . فکسر اللوائح 
لا یعٹٹز اد ok‏ سب ان سے و ا ای 
كل . فلاعب الكرة ة يستطيع داخل الملعب وق ظل تقديره للظر زف أن 
یقرب أحد اللاعبين من الفريق الآخر كتفاً وحسب عليه خطأ يم مخازاة 
الفريق به لأنه رأى أن البديل الوحيد هو انتصار الفريق الاخر . 

إن مفهوم الرقابة الذاتية هذا کر فاحلیة من مفهوم تشديد الزإقابة من 
أعلى الذى عارسه ع يساعد على تحقیق الالزام والاحترام المتبادل والروح 
المعتوية المرتفعة والاہتکار والأداء اليد الاچل الطویل حى ولو تب التۂ 
:الأداء. ق الأجل القصير. » جیث, یشعر کل لاعب أنه پلعیه لنفسم ولیس 
للفریق فنجاحه من نجاح الفریق . ۱ 


معاللة الصراعات : 

إن طریقة ع+ ن* ف الادارة مبنية على فكرة « نسج الال مع 
الأفراد » فی سيج واحد . وبالتالى فالتركيز على الروٴیة الماعیة الموحدة 
الفریق فی تحرکھا السیمفونی حیث یکون لكل عضو دور ولکن لا 
عضى فى غياب الكل . فالعلاقات بن الأفراد هی عور علية الإدارة لأن 
الكل مشتر ك فى نقیجة واحدة . ۱ 

« فالسّمفونية » لكى تکون:شیتا رال تعتند على جموعة من اللاعبین 
ګل له حوره > ولکن لیس لأى شخص دور منعزل عن اللليجة الاجمالية 
وأئ خلل عند أى لاعب لا بد أنه یکون نشازآ فى الصورة الكلية ؛ قنجاح 


(e 


« السمفوتية» بتوقف على اعلاقة کل جزء بالأمجزاء الأخر ى إیقاعھا 
وتوقیها . . إلخ:. 

وى كرة القدم أيضاً نجد أن لکل شخص دوراً ولكن بالرغم من ذلك 
فان الهارة هی نى كيفية ربط أدوار كل لاعب وهی بالتالى ليست .من 
مسئولية رئيس الفريق ولکنها مسئولية کل اللاعبین : متوسط الدفاع » قلب 
الدفاع ‏ حارس ا موی . . 


وطیعی أن ینش صراع :. صراع حول الاهداف أو كيفية نسجها أو 
لحاسیس النلتن مع بعضیم ولا تمكننا أن نهشور وجود منظمة بدون ضراع 
والشی+ الوعید الذی لا یوجد فيه صراع: رما بکون القبور . "وبافتال فان 
لہا رود سر و ا ا سي 
هى كيفية معال جحة الصراع . 

فبيمايعالج ع * الصراع بقمعه » وينحو ن * لل‌تر پددہویلچا بع ن“ 
إلى تجاهله » ويعالحه ع ن بالمناورة فان ع+ ۵" يعالج الصراع ب مفل 
أی شىء آخر - بالصراحة ووضع جميع جوانبالمشكلة على المائدة . 


فن خلاق الضراخة ' والاحترام البادل“ والالازام” مجلا التاس فرضة 
تفیش عن تقسہم یت خصبحالمسألة و صاق ا لن » کا يقال ومحیث یم 
الشحن الذاتی للانسان من خلال جلسة الصارحة . . ليس هذا فحسبٌ ولکن 
الصرلع. بتحليل أسبابه الموضوعية ر عا یوٴدی إلى الایٹکار:. . إلى مزيد من 
الحيوية.. ..مزيد من الأفكار الجمدیدة . . مزيد من التفاحي المتبادل والاحتر ام 
المتبادل . . . الذی تفضله « العائلات التنظيمية » اهر مة ء 
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إن العائلة التنظيمية احترمة هی العائلة الى تومن بأن « هثل الومنن فى 
ترافقهم وتعاطفهم وتراجمهم كش ال حسد .الواجد إذا اشتكى منہ عضو 
تداعى له سائر الأعضاء بالسبر والحمى ؛ . 


وکا هو معروف [كلينيكيا فان هناك نوعين من الأهراض '؛-آمراضٰ 
عضو Organic lesion‏ و آمر اض وظيفية ددع1 Functibna!l‏ 
فوچود خلل انی نسيج العضو يكون « مرضاً عضوياً » مثل وجود خلل ف 
د الصیام الميترالي » . عنعمماه تععانس فى القلب والذی يسبب خللا وظيفياً 
وهجان ق التنفس نتیجة ضخط الدم المرتد على الرثة ) + ,وطبیعی ليس کل 
خلل وظینی ناتج من مرض عضوی فوچود نہجان فی التنفيس ,قد یکن 
لأسباب ميكانيكية . تەەنصعط٭ہد ... إن البیر الفعال پفیرق داعا في 
معالته. الصراع ...بين إلصبراع النائج .من خلل عضوی وبين الصراع النائج 
من خلل وظيق . إن التشتخيص البنی. على المصارحة أساس معالحة الصراع . 

إن المواجهة والمصارحة إذن هى طريقة ع * ن* ق معالمتہ لص اع : 

إن الصراع عند ع * معناه عصيان وعند ن مناه بداية ایا( الأسرة 
السعيدة وعند ع- ن".شیء لا يراه وعند ع ن شیء طبیعی يماك رسا 
بعد آنزعهد له بشکل غير رسمی وعند ع + ن فر صة جديدة و مشكلة ؛ 
غرعبة لأفكان جديدة والنزام أعلى . ۱ 

وإذا تم الضغط على المدير ع * ن“ من آعل بتصرف معان تزف أنه 
منيوادى إلى خلق عنراع فی ضوء تجر بت وف ضوء الدجان الذی بل به فانه 
يسترشد برأى الا ولكنه یکون زیا مستقلا فلا يني مع 29 إلا ذا: 
كان مقتنعاً ذاتياً بأن الأغلبية على صولب:. إنه حاو أن يوضيخ.للرئيس 
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الأز امهو الحاطر الى يو “دى ]لها الل المقتر معتمدا على الاحتر ام الذی حظی: به 
من روسائه ومر موسیه محاولا استيعاب وتفهم وآلنائئر ع ىالرئيس. الموضوع 
فاذا فشل مع الر ئیس ووجد أن استمراره يفقده الاحترام الذای فانة تقل 
لا عن‌ضعف واستننلام وهروب‌ولکن لأنه سفقد احترامہ لنفسه.وهو یری 
أنه. إذا فقد احبر امه الذاتی میفقد اجب ام الناس له . 


وإذا فشل فى معالحة آلصراع مع مرعوسیه فائه لا یعید التنظم للاطاحة 
بالغضوب علية مشلا يفعل ع + أو يشر قضايا ومشاكل مرتبطة بالشخص 
من أجل أنتطالب الأغلبية باعادة انتظم وحیث تم الإطاحة بالمفضوب عليه 
" مثلما يفعل ع ن ولکن ع*ن* لتفرقته بتن الصراع الناتج من خعلل عضوی 
والحلل الوظیی يعالج الخلل الوظيى ععرفة آسبابه وعلاجه أما احلل العضوی 
فیتضدی له بکل خزم ووضوح . إنه یعرف - هثل الطبيب ت می يعقق. 
الدواء مى بقوم عملية جراحية نحت وضح الہا ر ماع کل التاش '۔ 


الابتکار : 

إن الط ع + ن+ ركز ه على أفضتل الننائج من خلال الأٰلز ام والاحتر ام 
المتبادل فاننا نتوقع مناخاً صا حا لتولید أفكار جديدة . فالأفكار الجديدة الى 
یم التؤصل لپا - بالمشورة والتصح المتتادل والدراسة التحلیلیة المتانية ف غار 
صلف ومن غير وف من هر القار ت أو قبول الاقتر احات إذا' كانت 
يمكنة وما إلى ذلك .- تجد منففباً مشجعاً لوضعها موضع التطبيق . 

ان الافکار الجديدة الؤارذة! من حسعویات التنفيذ إلى ادير ع +.ن+ 
له نتوقع ها آن حال إلى نة کبرۃعیث يكون افدف الى هو خلق وجهات. 
نظر متعارضیة أو تأنجيق دراسہا كاهو المتؤقع من المدير ع ن ولكنها تدرص 






على مستوی طمنة صغيرة من آشخاض ملتزمين مهتمين بالأفكار ا 
وجود صندوق اقتراحات نراہ مع اطع ن ونزاه أيضاً مع فطاع ن 
ولکن النتيجة المتوقعة تختلف باتحتلاف افتر اضنات ومنطق كل مما . فالذى 
يريد الأفكار المعقولة الى لا بز القارب سیتخذ الاسلوب اللائم الذی يواضح 
رأى الأغلبية رع ن ) أما الذی يريد الأفكار الجديدة والى: لا مانع من كوما 

لہز القارب مواقتاً لأن العبرة بالأجل الطويل ( ع * ن ) سيتحلى بالشجاعة 
لنغيير ما جب تغييره . 






فبینپا نجد أن الفط ع ن مب بقاء الأحوال کا ھی عليه 


الذى يبدى استعداداً لقبو ل الأفكار « المعقولة » المقبولة من الأغلبية والى 
لا تبر القارب . نجد أن ع + ن* صاحب العقل المفتوح يبحث عن الأفكار 
الجديدة « العظيمة » الواجب تطبيقها خى ولو تطلب الأمر « هز إلقارب » 


فى الأجل القصير ء بالتأثثر ى الأغلنية ‏ لان العر ة عنده بالأجل الطويل . 
۱ إن من لا يتقدم ٩‏ يقول المدير ع + ن* - يتقادم ۰ 


تقیم الناس : إختياره وناج يدهم 

إن المدير ع * ن* يقم الناس کا يقنم نفسه :.إنه يقم الثاس غلى آساس 
قدرتهم فى نسج أهداف الأفراد بأهداف المنظمة من أجل نحقيق أفضل 
النتائج من آفر اد ملنز مين محتر مين لأنفسهم متبادلین الاحثر ام بيهم 


مه کات یں نه خلت عن ع فى قي اناس | أساس 
sel‏ مدی اتسجانهم مم اضمؤعة و مختلف ن ع ن الى يقل الاخ 
إيخابيا زسلیاً ... « بدا تمن يكنة فان نقط ضعفه كلا ..؛ » إن لير ع 





٤ 
ن* یقم الناس على أساس ما بمكن. أن محققوه أ . الستقبل. . وبالتا ی فان‎ 
ما يريده ا دیو .ع * ن* فى ,أي مدير ممتاره هو أن يتوافن فيه (۱) الاحترام‎ 
الذاتی (۲) .الالزام (۳) الصراحة (٤)_الإعان (ه) القدرة. التشخيصية‎ 
۱ . الروح الرياضية‎ )٦( 
ومن أجل ہڈا فانه يتألى کدرا فی ااذ قرار عند اخثیار آلاشخاص‎ 
لانه يعرف جیدا الفرق بين الخلل العضوی عنصعوعه ر الوجود یق‎ 
نسيج العضو ذاته ) وبين الحلل الوظیی عنشقطه»مم ر خلل نى الأداء نثيجة‎ 
. ) السيطرة الميكانيكية‎ 
أما نظرتة للتدريب فهى مختلف تماما عن نظرة الأتماط الأخرى . إن‎ 
نظرته في التدريبء نظرة مستمدة من اهیامه بروح الفريق وبالتالى فالتدريب‎ 
» فى نظرہ لیس جرد تدريب. فود ولکنه« تطوير منظمة‎ 
Organization Development . 
. إنه لا یوژمن بفاعلیة تدریب الأفراد معزل عن تدريب بای الأشخاص‎ 
فالإدارة عملية جماعية مثلها مثل كر ة القدم حیث الريب ثلاثة أنواع.؛‎ 
سے تذریث فردى‎ 
تدریب نای‎ - 
تدریب الفريق‎ - 
Organization Development ٠ إن هذه النظرة إلى. تطوير المنظمة‎ 
تایه من إيمان ع * ن+ الهميق بروح الفريق: وبأن الادارة ليست جرد ]دار ة‎ 
علمية عفهوم « تايلود » وأيصلوه ولیست فن إدارة الناس تمفهوم إيلتون‎ 


۳۰۵ 


مایو ومدزسته ولكلبا (دارة و حضارة » هلت حیث ا رکز على الناس 
وا مناخ الذى يعمل فیه‌الناس. و الناسزوصاء ومر موسون وزملاء و لاخ بشمل 
معتقدات وتقالید وعرفا ولوائح ونظما ... إلخ وإذا كان الطلوت تحتیق 
قاعلیته فانه من الضروری التصدی لکل ذلك . ۱ 


إن التركيز على تطویر نشاط الفریق عند الدیر الذی یعمل ی ظل. الفط 
ع ان یأخعذ اهام اکر من التركيز علی تطه بر نشاط الفرد . فالالتزام 
أو الانعرال وامروب لا يأنى عفردہ ولکن فى ظل مجموعة وبالتای فان 
الوانع أو العقیات الطلوب رفعها لا توجد یق الشخص ذاته فقط رانا فى 
الوقف الذى يوجد فيه : رؤساء وزملاء ومرءوسین ومتطلبات عمل ومناخ : 
عام : . فالتطوير تطویر للمنامة Organization Development‏ و لیس 


تطوير الفرد أو آفی اد Management Development‏ 


إن المدير ع * ن*- الطلاقاً من مفهؤم الفریق الذى من بیع أن 
تدریب ووٴساء الأقسَام ومديرى الإدارات فى المستويات الأقل تدريب. 
غر فعال لأن أولئك ينظرون أن الأولى بالتدریب هی الادارة العلا . وقد 
لسنا هذه الظاهرة بالنستا ق معظم برامج التذزيب الى فنا بتصميمها 
والإشراف علہا . فكانت الصيحة : دربوا الإدارة العليا لا نم أولى 
بالتيريت منا فيم نستمد قيمنا وأفكار نا وسلوكنا . . 

إن المدير ع + ن* بری أن ععویب الا دارة العلیا عفر ده وإن إكان أكثر 
فاعلية إلا أنه لا حقق أفضل النتائج لأن تدر یب رايس فريق الکو لو بعض 
أعضائه المهسين ( قلب المجوم ومتوسط الدفاع وحاوس المرى ) لیس كاقاً 
لشم لا بھملون عفر دسم > إنه إيقاع: ا لی بالكرة وغوبرها | .: بين 
کل هؤلاء ای مواجهة فريق جر هو الهم . 


٦ 


إن المدير.ع*.ن* یمن أن تطوپر المنظمة. .0,2 ..أفعل من تدریب 
الافراد حی ولو کانوا أفراذ الادارة العليا . ذلك أنه إذا تم تدريب الإدارة 
العليا حارج المنظمة فستکون المشكلات افتراضية ويكون البحث عن 
حلول افتراضية . أما تطوير النظمة ( مجموعة المديرين ككل ) فانه يعالج 
مشكلات واقعية والبحث يكون عن حلول علية لشکلات واقعية کا أنه 
يصبح من المکن متابعة ما حدث ف القدریب وهو ما لا عکن تحقیقہ فى 
حالة تدويب بعض أفراد المنظمة فی برامج عامة تجوى أفراداً غير متجانسن 
مها حاول معهد التدریب وضع شروط للتجانس . 


الصفات الشخصية : 

إن اللبيئة الفکریڈ الأساسية لمدير يعمل ق ظل الفظ'ع * ن* هى نحقيق 
أفضل التتائج وأداء متاز "706000067 ا لاه ' وليش جرد 
أداء مقبول . فحور الركز هنا هو و ایز , والقييز - بالتعریف - هو 
عمل « مبز,ء وليس شيا عادياً أو عاماً فالعيرة هنا ليست بالممكن ولکن 
مجعل المستحيل مکناً . إن المدیرع+ ذا ليس شخصا علیاً ولكنه شخص 
متاز . . مدخطه للامتیاز مدخيل الاحترام الذانی فهو يحبر م نفسه أولا وبالتای 
فان الناس حير مونه . 


إنه لا ياتصق بالتقاليد لأنها ثقالید وككن لأنبا صواب . . انه لا يلتق 
عبادیء أو بتقاليد ثبت فشلها ولكنه مستعد بعقله الفتوح أن يقبل ميادىء 
جديدة یللزم سها و محلول اصلاح الناس ميا فهو معلل وهو لا يركز عل التفكر 
بقددر ما يركز على جودة:الیفکبر بصوف النظو ما إذا کان التفكير : الجید 
من صنعه أو اهن صت الالعرين :فھو امن عذه الناحية طالبہع ٠ا‏ إنه شخص 
مبتكر يمن بالابتكار والتحربټ ,ا وبللرغم من حيويته. ونشاطه فهو. قليلا 


¥ 


ما يفقد أعضابه ( حی لو حاول الآخرون إثارته ) لآن ذلك مضه عدم 
احترام الآخرين ۱ 

حى دعابتة محترمة ۰ ولا جد تعازضاً بن أن يكونجاداً وظريفا کا 
لا جد تعارضاً بن أن یکون اسیا ق العمل وطیب القلب . فهو يؤمن بأنه 
لا یوجد تعارض بين متطلبات العمل ومتطلبات الناس فكلاها بشکلان 
خیوط النسیج الواحد . 


حياة الطفولة : ۱ 
إن الطفل الذى نشأ فى عائلة تظهر احترامها من محارم نفسه لا ند وأن 

علق فى الطفل شعوراً منذ الصغر بأهمية احترام الذات لكى رمه الغير : 
تظهر .دراسات عل التفس أن الإنسان محترم نفسه إذا - کان بعد أن 
اختير حکه وإحساساتهعدة مرات_يستطيع أن يعتمد على î‏ بي 
المزاقت وإنصاساته کلساس لتوجيه نفسة“ذافي . إنه بشغر أن > سلم 
وإحساسه صلع . ۰ زا یسیو رت 

بشکل ناضح سواء فیا یتعلق بالعمل أو باللامی (1) ۱ 
إن الصفة الأوتوماتيكية لاحترام الانسان لارائه تتعكس فى أن عترم 
آراء الآخرين . و لیس هذا الاحتر ام علاقة بقبوها أو رفضها ولکن. 
, یعی أن « يسمع الآخرين بفهم». : فالاسماع للآخرين بفهم مجعل ۲ نا الم : 
آن حير مه الآخرون وبالتالى يكون قب وم لارائه ناتجا من التفهم و يس 
السلطة . إن الٹأڈر الذی حدث فہم یوٴدی إل أن یضرروا أنفسهم بر : 
هنا يآثى الاحترام المتبادل . ومن تاخية أخترى فالاسماع” بفهم للاخرین 


Blake and 270131050, 8. 174 ۴. دراسات وردت ی‎ )١( 






oA 


مجعل فنا لکن لخر ين: أن بوٹروا عليه بأفكارهم فيغر" رأية بناء عل 
اقتناع . . ومن هنا يأتى الاحترام المتبادل . 


إن المدير ع + ن” لا بد أن يكون قد عاش - فی طفولته ‏ فى ظل أبوين, 
أعطيا له الأمان والحب من خلال إعطائه حرية التفكير فى النتائج الى تارب 
على تصرفه مع الاسّاع له بانصات وتفهم حيث یبدا فى الإحساس بأن 
الانصات والتفهم هو مدخل الحب والأمان والتصرف السلم . فاذا نما 
على ذلك وم ندعم هذا الاتجاه فانه يدعم احير امه لنفسه ويدعم س پالتالی ‏ 
احتر ام الناس له 


إلى أي مدى يكون الدیر ع” ن اکٹ رفاعليه من غينره 


ينا نعتقدا أن الدیر الى يعمل فى ظل القط ع * ن* بي والذی,یمطی 
اهياماً كيو أ العمل واهياماً كير آ للأفراد ب اکثر الأعاظ فاعلية إلا .أن هناك 
بعض الحدود الى مكن أن تد من فاعلیته الكبعزة . 


إن الفظ ع * ن باعتباره مستقلا أذانيا ومرثبطاً اججماعياً ولا یعتمد على 
قاعدة الأغلبية فان فاعليته تتوقف على إصراره وقدرة تحمله فى مواجهة 
الأغلبية إذا “كانت خاطلة . وبالتالج فان إمانه باللہ مجب أن يكون قوياً عيث 
پستطیم أن يصمد .أمام الرغبات الما کسة و الصالح التعار ضة للأغلبية 
المتمسكة بتقالید بالیقوحیث پکون: الجهل المنظم » . Organized Ignorance‏ 
اکر قوة وتأثر ا من ہ العلل » باعتباره « معرفة مصنفة ». 


۳۹ 


إن الأفكار الحاطئة الى تد ممت عر الأجيال عند الغالبية وأأصبحت 
هى المعايير الى تحدد الصواب من الخطا تكون أكرعقبة فى سبیل فاجلية هذا 
الفط ولا سما ذا كانت الفحوة كبيرة بین الأخطاء الراسخة الى تم تدعیمها 
بالأسمنت والأفكاز الجديدة والأحكام الجديدة الى يريد أن يغرسها هذا 
العط باعتباره يدير «حضارة » ولیس مجرد « عمل » أو و ناس 4 . 


إن اعان الفط ع * ن* بالله بحب آن يكون قوباً کا يحب أن يكون 
إصراره قوياً باعتبارہ ملازماً بأهداف المنظمة وأهداف الأفراد ئى الأجل 
الطويل . إنه مثل « الرسول 70 صاحب رسالة » یومن برسالة وگن أعماله 
وتصر فاته مستمدة من هذه الرسالة وتوادی إلى تحقیقھا دون كلل . | 


إن إعاذ المدير ع * ن* عندما يواجه آغلبية غير فاهمة أو أغلبیة غر 
صالحة يتذكر قول:الله تعالى : « والعصر ».۰ إن الانسان لی جبر ء إلا الذین 
آمنوا وعملوا الصالحات وتوآصوا باحق وتواصوا بالصير » . وهو يسبتعين بالل 
تعالىامنحه القوة والشجاعة نتغیر ما جب تغييره وليس ما عکن تغياره . إنه 
يمن پان الله يراه وهو يتى اللہ فی مسئو ليده کراع مسئول عن رعيد 

إن إعان المدير الذى يعمل فى ظل القط ع * ن* مجعله لا یتلسشی مع 
الأغلبية إذا كانت مخطثة أو خاطئة وهو لا يفسد فى الارض وإيقول زنه 
قصلم إنه شخص موامن فعال ولیس جرد موامن قوال على أساسح أن ال مان 
مجب أن يتبعه العمل الصالح . 


أنماط 









































١‏ | تل تال خته رالیه۷| ند شقن ريا ددا ت 
۱ ۱ أبعاد الفط 2 ۴+ ۱ ن+ 
لین دی ہے ۳۲| نت 
١‏ 2 سطرة بالعهرة يالا ج ر. العيرة بالناس 
|۲٦٢‏ الافراضات ضات الأصاسية" ام مب ×۰ وعر» العمل «می ٩‏ 
۱ اتخطیط وركيم والمطلوب توفر 
ا جو ودی عریح 
1 التخطيط محكر ومن مسو يته بشکل عام 
8 پر راف 6 خحفیف 
٦‏ الرقابة فيفة 
۷ | مفہومہ للاھداف | أهداف النظة | أهداف الأفراد 
۱ ۸ | التظرة للزمن الزمل کالسیف | لأبدبة ولانباية له 
4 | مقپومه للسلطة الطاعة العمیاء | حب الآخرن 
۱ من الاخر ن 
۰ | نوع العلاقات ‏ أرئاسية (ہبر ارکیة)] عاثلية ( فى أى اتجاه ) 


۱۱ عة التحفيز العقاب أو النقود المدح 
١‏ لكك كار سح 770 س ت ت تک 


الدیرین (ملخص) 
















€ نہ ۶ ن ع ن + 
ليس هناك فائدة العرة بالممكن العر ة عا مجب أن يكون 
۲ ۱ ۱ کپ کے 
العمل « مر » العمل «مر » العەل طبیعی‌مثل اللعب 


والبعد عنه وعن الناس | ولابد من حل وسط 








«غنيمة » 
مسئولية مدير آخر | بشکل عام یؤخذ رأى | بالاشر ال والشورة 
اطر عوسین فيه بینه و بين مر ءوٍسیه 
جهاز إرسال وإستقبال رمی وغبر رسمی روح الفریق 
[ بروقراطى ] 
معدو م تقريباً مقبول عمل جاعى ء ثنائی »فر دی 
سے ب ے ئر وت فیدر ات 
معدومة بالقدرالذى لى مجس نبض التنظم غير | ذاتية بناء على التزام 
من السئولية ال رمی احموعة 
أهدافه شخصپاآً التوفيق بب نهدا فالمنظمة أهداف المنظمة منسوجه 
وأهداف الأفراد مع أهداف الأفراد 
لیس له قيمة الزمن کالذهب الزمن استمار المستقبل 


جرد ساعن بريد وسيط بين المنظمةوالفرد مستشار لر عوسيه ومعلم 


موجود جمیانیا وغر على شكل لمان علاقات عضوية هادفة 
مو جود وجدانیا وفکر یا 


خطاء 
معالحة الأ 
۲ 


تشم اناس 
15 7 


وأخيسيرا :اء 


اعات 
معالحة الصر 
۳ | معا 


لشخصة4 
۱ 1 : اله ۰ 
الصفات 

۱۵ 


خطاء الخر 
ی لكى | تب بر أ 
مج ة لغره 
رد : 


بالترير 
بالقمع 


نسجا الغ 
ب ہر 
بدر جة [: 
که الإنتاج 


نفسه على أنه 
بنظر على| ينظر إلى 
0 إلى و 


الخ الا کر 
أنه « قاخر » 





الرفع إلى أعلى فی حالة| فى ضوء العرف والتقالید| معرفةسبب الحطأباعتبارہ 


| احهال المساءلة 


بالتجاهل 


بعدم خلق مشاكل 


ورأى الأغلبية( العقاب| نانجا من سوء فهم 
يتدرج مع الحطأ ) 





بالمناورة بالمواجهة بفهم 





بالتوازن بين متطلبات | الالتزام ‏ الابتكار 


اسيل والناسن العقلالمفتوح- الاحترام 
النظرة المستقبلية 








لا ری ولایسمع ولایتکل لا هو عنید ولا هو عنيد و قاس عندالضرورة 


«تساهل (نصف نصف) وطیب ومتساهل عند 
الضر ورة 


ینظر إلى نفسه على «أنه»| ینظر إلى نفسه على أنه | ینظر إلى نقبه على 


« مفقود ) 


شخص « على ؛ | أنه شخص « منہجی ؛ 
( حل وسط ) 





لد للعلاابيثابف تالا سما E‏ لاله بغ رلا نا فا ۱ 






















,جا مه : للا أبلقماا )خيلة 16 رول اه لاا دالا 
۱ ی یھ ۰ 

مه عیهاپال غالا اليل 

پان ما = وا۱۴ تالبللت تو ناچا | رل لشه رقلط ول 

وا ا ج أرقا ںدقال ماعط | ۱ 
ابضاغ ۶ فا نے ۱ 

قب انق ین | ه 5-6 4 المح كل مسوك ره ۷ 

لته _٭استي با ۱ 
غاا تا 
راہ عة جا لت مهاه رد هسقا را مغن 
3 صب+1, بعشمة نا set‏ 





القررخ العا 


الوضع الحالى : 
( | ) أعاط المديرين السائدة اليوم 
(ب) أنواع الإدارة السالدة اليوم 
(ح) التنظيات الإدار یقالسائدقالیوم 
(و) طريقة اتخاذ القرارات السائدة 


صورد المستقبل : 
(۱) نکوین الدیر الفعال 
(ب) الادارة الفعالة من خلال 
الا مد اف والنتالج 
(<) العنظم القعال 
رو ) القرار الرشید الفعال 
(ھ) منظمات فعالة 
(و ) ادارة التغيير 
(ز ) التحول الاعظم 


نولذها | خل ها 


2 بإلعمااجة هاا 
ها فالا ریب 12 (1) 
ود مالسا یا:ٹاا دايا 7ت( 
جیا1 «اساتقي ل 4 نيلها (-) 
قلاا ناقا غلا غق زد) 


5 رلا 5 بے 
نال طا یا رنه (۱) ۱ 
تا چه العف 16 (ب) 
مات معط 
یوق (-) 
دالعفاا با للا ( ي) 
العف ت‌سافته رہ 
êa‏ ق181 (4) 
مافہ1۳ با سا () 


الو ضع الحالى 
قنا فى الفصول السابقة بدراسة تحليلية لأنماط المدير بن الحمسة وبينا 
أوجه الاختلاف فى افتراضاءهم الأمناسية. وق طریقتہم ی الإدارة یشکل 
كل وبشکل تفصيل وق هذا الليزء نوضح آنماط .المد بن السائدة الیوم 
وبالتالى عاط ر أنواع » الإدارة السائدة واضعن التنظيات الإدارية 


السائدة نحت الیکروسکوب ومرکزن على طريقة انخاذ القرارات السائده 
على اغتباز أن عملية اتخاذ القزارات هی جوهر عملية الإدارة:. 


وعلی ذلك فنحن نعالج . - بالنسبة للوضع احالی - الموضوعات 
الآنية بالر تیپ : 

۰ أنماظ المدترن السائدہ اليوم . ۱ 

دب آنواع الادارة السائدة الیوم.. 

۱ء التنظیات الادلرية السائدة الیوم". 


« د » طريقة امحاذ القرارات السائدة اليوم . 


۳۱۸ 


(۱) أنماط الدیرین السائدة الیوم 


فى الفصول السابقة و ضحنا أن هناك خسة آماط من الدیرین أى خسة 
طرق التخطیط والتنظم والتوجیه والرقابة ... خسة افتراضات أساسية عن 
طبيعة الانسان باعتبارها الأساس الذى تم بناء عليه مارسة الادارة . 


وکنا أن نقول إن هه الاغعاط اخنمنلة موجودة ی مصر وق آلبلاد 
القرابية وق کل بلاد العام » ولکن:ر مھا ختلف"الفط 'السائدا ف بلك عنه ف 
بلك آحو . 


إن المط ع ن وهو مط « الل . الوسط » هو « الفط الشائع » یق 
« أمريكا » لدرجة أن هناك كتاباً كثيرين يتكلمون عن ذلك المدير العادى 
أو ما يسمية « هوايتٌ ) “The Organization Man  ةمظنملا 13 White‏ 
إنه ا مدیر مثل كل ا مدیرین لیس مهما بالعمل اکثر من اهیّامه بالناس وليس 
مهما بالناس أكثر من العمل ولیس هلر و لکنه «مدير عادی 4 . 


وق مصر فاننا نعتقد أن هذا المطاع ن مط شائح أيضاً (من بين الأنماط 
الشائعة الأخرى ) حيث ال رکز فى ال بیة على « العیب» وما عك أن يقوله 
الناس » و « ما لا يدرك كله لا يتك كله » و « قدم السبت تلی الأحد » 
و «من فات قدعه تاه » و « الذى تعرفه أحسن مما لا تعرفه » و « كن مثل 
باق الناس » ... إلخ . ۱ 

ولكننا نمتقد أن حناك نمطا آتعر شائماً فى مصر وق کشر من البلاد 
العربية وهو الفط ن* ذلك الط الذى يركز على الاعتبار الانسانی اکثر من 


۲۹ 


متطلبات العمل لدرجة أننا نسمع لنظة ١‏ نا شعب عاطق » وعندما عدح 
مديراً فاننا نقول عنه «إنه رجل طيب وابن جلال » . 


کا نعتقد أيضاً أن هناك عطاً شائعا ثالث هو عط الدیر ع“ ن" الذى 
يريد أن يأكل عيش فقطٴ : مط الذی يتقذ ما مخل من السئولية فقط . نط 
الذى يعتمد کثر أ على نص اللوائح والقوانين والتعلیات . .. عط الذى ويوقف 
الراکب السائرة » على حد التعبير . : وهو معط - کا قلنا - عط المثوا کل 
عط الذی قبل اطزعة وأن «سعد زغلول قال مافیش فايدة » و « إن ماذا 
سمل ۶ كان رلك أشطر »او ٭ ما بالید حیلة » وه ضربوا الأعور ال 
عينه قال خسرانة »و « تع فی الم خرس » و »ماذا تأخذ الریح من البلاط» 
و « تشتخل كثير أ تخطئء کٹبر؟ تعاقب کثراً ولا ترق » . إلخ . ۱ 


وق الوقت الذی نجد فيه الأنماط ع دے ن* 4 ن- آعاطا شائعة. 
مد أن الفط ع+ تمط غبر شائع فى مصر وق البلاد العربية . قعندمط ‏ 
الط غالبا ما تم مقاومته حيث معظم ا حیطین به من الا عاط الثلاثة 
ويطلقون عليه أنه « مبيتبد ».وأنه ه قاس » أو « مفتر f...‏ مر عان 
ما يفقد فاعليته إذا فقد سيطرته وهو ما ينتج من ظهور مرا کز قو 
تجعله مشلولا أو تجعله مبرب إلى مط تحر وغالبا ما یکون ع- ن- 






وعکننا القول - دون أن نكون مخطئين تماما - إن القط ع + ن* مط 
لیس فقط غير شائم ولکنه نمط نادر لآنه مط الواثق من نفسه : عط الذی 
رم نفسه ¢ عى أنه یعرف « الحق » و « الواجب » حق الناس عليه 
وواه چی قاس ¢ ر کیج وای هن ¢ 


(ب) آنواع. الادارة .السائدٰة۔الیوم 


إن اناط الدیرین اسائدة اليوم نستتیعها بالضرورة سيظرة 
« الإدلرة باللوائح» Management By Rules‏ أو «الإدارة البيروقزاطية 2 
Bureaucratic Management‏ حيث ا رکیز على ٠‏ اللوائح ». وتصبح 
« اللوائح. والقوامين والتعليات ۰ ھی و« البقرة المقدسة » الى لا پستطیع 
أى مخلوق آن مخرقها- ويصيخ اليركيز فى التخطیط هو د وضع » لوائح 
والتركيز فى الرقابة هو وضع لوائح کی دقة » من اللولئح الى سمحت 
با جطاً . فاذا أخطأ. شبخص فان رد الفعل هو وضع. لاح جديدة اکر دقة 
من اللوائح العدعة.. وترقية إلنإس باللوائح وفصل الناس باللوائح وتقیم 
الصواب من احطاً باللوائح .. . وإذا اجتمم. أفراد لیصحیح اللوائخ فيكون 
يفا فى ظل اللوائح ۳ ... 


وطبيعي أن المشكلة ليست فى وجود اللوائح ؛ فاللوائح أداة تنظيمية 
ضر ور بة لتحقيق امال والکفاءة والترشيد الإنسانى . و لکن الشکلة فى ار تباط 


Von Mises, Bureaucratic Management. 5 


(۲) بضرب و لور ان پیر مثالا کی آن.الاحتاد عل الو الم شتف النظمة 
ویجملھا تتلاثى . إنه یذ کر قصة صاب الطمم العنخیر الذی بجاء له ز بون يريد أفريا کل ق فترة 
الر احة و النظافة فقال له اف مستمد لأن أطممك إذا وافقت عل أن يسكمر رجال النظافة فى تنظیف 
امحل . ووافق الزبون على ذاك . وعندما آراد صاحب العمل أن يفتح محلا آجر و جد أنه لا يستطيع 
أا يكون فى المطممين فى تقش آلوقت فاضطر إلى إصدار آوامر تنفذ فى غياية . . واکتشف أن 
الشخمی الذى يدير افطم الآخر لا يعرف كيف يتصرف فوضع. صاسب المطس قواعد لتنفذ 
فى حالة غيابه, : قواعد خاصة بالمشتريات وقواعد خاصة یعاملة اليّبون وقواعد خاصة عماملة 
العاملين ۰ . وق کل مرة تقابله مشكلة كان یضم مجموعة جديدة من اللوالح لضبط العمل . . . . 
لدر جة أنه وجد أن الستل كلة يداز بالقواعد و التى تتطلب ط یدمن القواعد لطر خها مکنك 
أن تعمبين أن المطاعي فقدت صورنها الأسباية إلى أن #دحوررك أحوال الملاعم و أفلس المشر واج اء 
تلك هى الإدارة بالواتحم . 

Laurence Peter. The Peter Prescription. 


۲۹ 


هذه اللوائج بتسلسل راسی ببروقراطی حیث تكون سلطة تغیر 4 
بعيدة عن مستويانته التنفيذ . وحيث تنوه صيحات المنفذین ى خط المعلومات 
الصاعد إلى أعلى . وتصبح « اللوائح » بعد أن کانت « أداة ٭ق يد الإذازة 
هى السجن الذى تجد الإدارة نفسها فيه وإذا قرزت موجن السجن فان 
ذلك یستلزم لوائح أخرى . 
وهناك نوع آخر من الإدارة عکن ملاحظته هو « الإدارة بالنشاط 
ورد الفعل ¢ . Management By Activity and Reaction‏ هذا 
النوع من الإدارة فان التخطيط تلط مع التنفيد أو قبله قليلا وبالتالى 
فليس هناك تفکر دقيق ومتعمق فى المشاكل ما يتطلب تغييراً كثيراً فى 
الحطة + . وعدم الاستقی ار -- بطبيجة: الال وزان إلى زیادة مل عیم 
الاستقرآر . .. . وضیق الوقت مجعل الناس فى عجلة من أمرهم فیلّخنون 
ا یہ کا کت وت ود ریا اوت يتخذون فہا قارات 
. با إدارة تشبه إطفاء ا حرائق ... أو إدارة الأزمات 
Crisis Management‏ 
إن و الفاعلية » فى ظل هذا النوع من « الادارة » تقاس بلبرجة النشاط 
الذى يبذل » وليس بالنتائج الى تتحقق . فيقال إن المدير الحيد : 
مكتبه إلى متضت الیل واله أحذ وساندوتشك عنذ الغداء .إن اتظاشر هنا 
تصبح ھی المعابير ای یم ا قياس لدبو 7 ايد٠ ٠‏ ان اٹل اذیا نن 
ضربه على « الإدارة بالنشاط ورد الفعل » هو المدير الذى بای لا العمل 
صباحاً ولیس نى ذهنه خطة أو هدف يسعى إلى تحقيقه وإنما هو يستجيب 
المشكلة الى تصرح أكثر من غرها . . يجيب اطلبات الذين يريدوق 
أن یقابلو» و لیس للذين بريد هو أن يقابلهم ..إنه.«مدار » ولیس «مدیرا » . 


"۰۲۰۲ 


ومن الحطأ أن يتصور ا لدہرون أن الأفراد فى المنظمة ‏ آی منظمةه 
موجهون للهدف المشترك بشکل لى »ا بللعكس فان المنظدة بطبيعتها. تغوى 
:أوبعة عوامل تضلل انجاہ المديرين فہا : 

ه التخصص المسيطر على المديرين فہا . 

۰ التركيب اهر اركى (الرئامی ) للادارة . 

۰ اختلاف وجهات النظر وتعدد الروؤية من زو ابا ختلفة . 

ه نظام المر تبات والکافات . 

إن « التخصص » غالباً ما مجعل الفرد « أعمى.» عن أهداف النظة ككل 
گنه لا يرى إلا من خلال تخصصه فقط . . إنه لا یری إلا من خلال نظارته 
الفنية المتخصضة . 

إن الركيب الميراركى ( الراسی ) للادارة يسىء توجيه المدير فبا 
.يقوله الرئيس وما يفعله وحبى ضحكاتة وقفشاته وتعليقاته وردود أفعاله 
"تواخحف من جانب المرءوسين على آمبا شىء محسوب ومخطظ وله معی . إن 
الإدارة بالأهداف تجعل المدير ورئيسه يركزان على الأداء . . ولیس على 
متطلیات الرئيس . محيث لا تصبح المسألة خفة دم واستلطافاً أو العكس ولکن 
القضية كلها تصبح قضية أداء . 

إن سوء توجيه المدير ينتج أيضاً من اختلاف الرویا للمستويات الإدارية 
امحتلفة . وليس مجرد صدفة شيوع قصة مقابلة مجموعة من العمی لفيل ی 
الطریق . فكل مستوی إدارى يرى الفيل ( العمل ) من زاوية رؤية خاصة . 
فلاحظ الانتاج مثل الأعى الذى لس رجل الفيل فقال نها شجرة : عیل إلى 
روية مشا کل الانتاج ا حالیة . والادارة العلیا : مثل الأعى الذی لس ذیل 


Morrisey, Management Bj Objectives and Results. (۱) 


۳۳۳ 


الفيل فشعر أنها حية تعترض طريقه » ميل إلى رولية النظمة ككل آمضابت 
وأس الال : الشکلات الالية ٠‏ . مسال عل آدرجة عالية من العلاقات 
احردة و الأرقام . والإذازة التتفيذية © شل الأعى الذی مس معدة الفیل 
واعتقد أنہا متغارة . . ميل إلى رواية الأشياء من ناحية تشغيلية محتة . إن کل 
مستوی محتاج إلى روية الشی ء من زاوية ولا یستطیع أن ینفذ العمل دون 
ذلك . ولکن هذه الروية ختلفة إلى حد أن الناس فى الستویات ا ختلفة الذين 
بتکلمون عن نفس الشىء بظهرون وکانہم لا يتفقون . . إنهم لا يدركون 
أن كلا مہم یتک عن ژاویة خاضة لكل مهم . 

و آخمر] فانه من المکن إساءة توجیه الدیر يكل ا رتبات والکافات 
فاذا كانت الکافات مرتبطة بالأرباح فان ذلك رما جعل المديرين حذرین 
فى اتخاذ قر ارات عن استیارات لا تحقق عائداٌ تترنعاً حشية تدهور الکافات 
ا مرتبطة بالأرباح . 


(ح) التنظیمات الادارية السائدة الیوم 
إن اُنغاط الدیرین وأتماط الادارة لا بد أن تنعكس على اهيا كل التنظيمية 
وعلى العلاقات التنظيمية . فی غياب « أهداف أو نتائج » ٭طلوب تحقیقها 


و معدلات أداء العمل موجہا تصبح الاعتبارات الإنسانية المسيطرة 





التنظيمية . فاذا كان عدد المستويات الإدارية الثی ائنن فانه 
"53 مل 6۲ 


۱ 
9 


د ئيش شم رئيس تسم 


۳۳ 


لا ماتع من جعلها ثلائة أو أربعة إذا كانت اعتبارات فتح فرص للم قية 
هی" الأساس . وحلی ذلك نتوقع أن تکون افیا کل التنظيمية عبارة عن 
جموعات من الأهرامات مر اصة جوار بعضہا البعض ليست من حجم خوفو 
وخفوغ ومنقرع ولکٰہا كلها من ججم خوفو , فن الذى يرضى نہرم أقل 


رئیس اقم زلیس أقشام 


رئيس قسم رئيس قسم رئيس قمم 


من هرم خوفو إذا لم يكن بكلفه أكثر من أن يرفع صوته . . وى غیاب. 
الأهداف والنتائج وربطها بالمتطلبات التنظيمية لا مكن إثنات ما هو صواب 
وما هو خطاأ . 


ولا يضف التلظم الاذاری المدترین عن ,عانعن على أنه فقط 
جموعة مش الأعرامات' التنظيمية الكبمرة انلعماوية (ععنئ ملساوية ق: لافج 
و لکن‌یتصف بأن کل ہرم یعتقد:آنہ قائم بذاته : فھرمالإنتاج بنظرعلی أنه قائم 
بذاته » وهرم الشثون التجارية ینظر على أنه هرم قائم بذاته » وهرم الشئون 
المالية ینظر على أنه هرم قائم بذاته » وکل تلك الأهرامات لا تدری أنه 
لا عکن لأى مما أن يعمل إلا مع الأهرامات الأخرى . . وتکون النتيجة 


۳۳۵ 


نالتال طول رحلة الاتصالات صعود؟ وهبوطاً على مستوی الاهر اماث احتلقة 
وعلى مسعوی فة الأهزامات جنیعها . . . وتصبح هذه المشكلة أكثر حدة 
ی حالة تنظم شركات صناعية لا تجتطيع فا الالات أن تنتظر طول رحلة 
الاتصالات من خلال التسیلملن الرثامی فلز اند على اسليد . ۱ 


إن تضخ الاجهزة الادارية :ا حکومیة نبا "وشبة الحكومية فى ظل 
أماط ا مدپرین ن* ء ع ن-» عن شرکات عامة ...۰ إلخ( يبدو وکانه یش 
هناك ضابط .. ويبدو كأنه أصيب عرض الفيل . . حيث يزداد حبجم ارم 
التنظیمی تلقائیاً بصراف النظر عنصم العمل . وإذا تقرر إلغاء جهاز فانه 
غالبا ٠١‏ یم إنشاء جهاز آخوں لیشرف على إلغاء الجهاز الأول ... ورعا یم 
نقل الأشخاص من الجهاز الملقی إلى ال لمھاز الذى آسند إليه الاشراف على 
الجهاز الملغى . 


إن مرض الفيل هذا أو التوسع التلقائى فى حجم الا هر لمات‌و هو الذى ينتج 
من مديرين أغاطهم نع ۰ن لیس مقصوراً على صر والبلاد 
العربية » ولکنه موجود أيضة فى انجلا فی دراسة قام ما جا نورئكوت 
بارکنسون۷) الذى فقد يرفض مسلمة اوتباط حجم ارم عجم العمل ؛ 
فهو يقول : لا توجد علاقة بين العاملين وکمیة العمل بالمرة . فجموعهم الكل 
یز داد طبقاً لقانون بارکنسون بنفس الكية » بغض النظر عن أن حجم العمل قد 
ازداد أو انش أو أصبح لا وجود له . 

ویدلل بارکنسون على صدق قانونه بعدة أمثلة مع إحصائیات . فهو یقول 
إنه ى الوقت الذى قلت فيه البحرية الر بطانية ( سفن وضياط ) زاد عدد 
الموظفين الکتابیین والإداريين . فقد. كانت السفن ‏ حربیة العاملة عام ۱٩۱6‏ 


Parkinsons 00 (۱)‏ 0و3 


۳۳۹ 


تبلغ ٢‏ سفينة انخفضت إلى ۲۰ سفينة. عام ۱۹۲۸ بنسية 54 ) تقريباً 
و کان عدد ضباط ورجال‌اله‌حرية ۱6,۰۰۰ ق عام ۱۹۱6 اتخفضوا إلى 
۰ ن عام ۱۹۲۸ بنسية ۳۷,۵ وفلك فى الوقٹ الذی زاد فيه 
موظفو وكتبة الترسانةمن ۳۲٣۹‏ عام ۱۹۱6 إلى 400۸ عام ۱۹۲۸ أی بزيادة 
قدرها 4۰ وزاد موظفو الا دسر الية من ۲۰۰۰ عام ۱۹۱١‏ إلى ۳٥٣۹‏ عام 
۸ أى بزيادة قدرها ۷۸ . وهو یضع الا حصائیات فی الشکل التالى : 


السنة الزيادة أوالتقص | 


النو | مس 
FT ۶ 2:‏ ۱۹۲۸ فى الماثة 








سفن قيادة عاملة 1۲ ° | A‏ 
ضباط ورجال البحرية | ۱6۹,۰۰۰ ٠٠٠,٠٠١‏ ورا 
عمال ال سانة البحرية ‏ 0۷:۰۰ ]| ٦٣٢۲٢۳۹‏ تور 
موظفو وكتبة الرسائة | ۳۲۹۹ | ۸ه۵ع | جع 
موظفو الأدمبرالية ۰ ۱ ۷۸+۱١‏ 


نج ,یج ب و یم 


دول بین إصصائيات الأدمين الية البر يطانية النی" بظهر زیادۃ عدد الموظفين والدارپین 

فى الوقت الذی الات فيه حجم العمل فى البحرية : 

ویسوق باركاسون مثالا آخر لیدم به قانونه ؛ فهو يقول : إن الموظفين 
والإداريعنالذين يعملون ف الإداوة المركزية المستعمرات زادوا بنسبة كبيرة 
عل مدى عشرين سنة ق الوقت الذی انکشت فيه الامم اطورية نظراً لتطلع 
الستعمرات ال الحكم الذاان-. وهو یعطی الإخصائيات: الاتية عن الإذارة 
المركزية المستعمرات ق بريطانيا . 


۳۳۷ 


ااستة | ۳۰ | ۱۹۳۹ | ۱۹:۳ اوه | of‏ 


0 ۱۸۹ 


ہے .سس بيس مسن د یی لا[ تھے ےآ ae‏ 





عدد الموظفن | ۴۷۲ | 4۵۰ | ۸۱۷ 
ويقول باركنسون )نه مجب أن تہمل الزيادة فی عدد الموظفنف الفترة 


: يرجم باركنسون هذه الزيادة في عدد الموظفين مع عدم ار تباطها بحجم الممل إلى مبدأين ثابتين‎ (١( 

. الموظف یرغب ق مضاعفة عدد مر وو سيه - و لیس ق مستواه الوظيى‎ - ١ 

۲ - الوظفون یو جدون العمل لبعضہم البعض . 

ولفهم المبدأ الأول - والکلام ما زال لباركنسون - لنصور موظفاً يدعى :( ) يجد نفسه 
وله زاد عب السسل علیہ و لیس ا إن كانت عثتء ااأزيادة. شيقية ار عوه: . کے الکو کے شاف 
أن إحساسه أو توهه نتيجة طبوط طاقته كأحد الأعراض الطبیعیة لاعصاب العمر التوسط . وعل 
العموم فهناك ثلاثة حلول لمشكلة زيادة الممل ا لحقیقیة أو المتوهمة . فهى [ما أن يستقيل أو يطلب 
أن يناصفه ز ميل له یدعی (ب) اموا تون ی ا ولا يوجد 
مثال فى التاريخ .أن (1). قد اختار غير البديل الثالث لأنه باستقالته سيفقد حقوقه ذ 
(ب) فى مسعراه ف اسل رظن کون قد أوسجد مناضا ریق الکان نی يضام 
ذا بعد - وطذا يريد () أن يكون لديه (ح) ؛ ( د) حدیٹا التخرج ے فهما 









و بتقسي العمل بنيما سيحص لعل میز 2 أنه الرجل الوحيد الذى يفهمها و يسير هما ومن اله أن_ندرك 
عندهذهالنقطةأن كلا من ( =) + ( د ) لا ينفصلان . فانه ا يمكن تعيين () وحطه .ناذا ؟ 
لأنه إذا تقاسم ( = ) العمل مع (۱) فسيفتر ض له نضر الحقوق والمركز النی رفضعائن| (ب) وهو 


مرکز يزيد تأكيده إذا کان ( - ) هو الحلف. الوح ١‏ ۱۱) . و لذا يحب أن يكون اثرووسون 
اثنين أو اکثر ء وإخضاعهم مخوف كل مہم من ترقية الآخرين . 

وعندما يشكو (< -) من إرهاقه فى السل وسيشكو بالضرورة ضيقترح (1) اید (- =( 
تعيين اثنين مساعدين | ( م ما GRE N‏ ایا یک س ری د) 
اللى له نفس المكانة . و آصپحت ثرقية (1) بتعيين ( و ) » (<) ۰ (م) › (ن) مو 

والآن أصييم سبعة موظفین يوكدون ما كان يديه و احد من قبل ( وذلك حین يكون المعامل 
اثنين هر المواٹر ) . و بالتالى يتسبب السبعة فى إيحاد عمل لكل منہم حیث يصبحون مشغولين تماما » 
ویقوم (1) بعنل اضعب من فى قبل ء قالستند الداخل عیمر بكل مہم بالدور : فالموظت (و ) 
میقرر أنه داخل فى اختصاص (ء) الذى يقدم مسودة الرد ١‏ ( = ) الذى یصححها يمنف قبل 
استشار ة ( د ) النی يسأل ( م ) أن يتولاها . و لكن ( م ) الذى سينصر ف یسل الملف إلى ( ن ) الذى 
يكتب مذ كرة تفصیلیة یوقعھا (د) ويميدها إلى (ح) الذى يراجعها ویقدم الصيغة الجديدة إل (أ). حت 


۳۳۸ 


نی صاجبت تقلص الستولية خلال الوب العالية الثانية » ولکن الهم هو 
ملاحظة معدلات الريادة فی الموظفین فى وقت الس ؟ فهی أكر من 6:۲6 .7 
فها بین ۵ و ۰۱۹۳۹ ههرم بن ۱۹۷ ۰ وهی تعطی متوسطاً 
فى الز یادة قدره ۵,۸۹ / کل سنة . 


إن بارکنسوٹ يفول : إن الزيادة آلسنوية فى عدد الموظفن ستکون بن 
۷ و 75,055 بخض النظر عن آی تخیر فی كية العمل( إن وجد ) 
| لطلوب |مجازھا . 


س ماذا يفعل (1) الآن ؟ إن له کل العذر اعوقیم الرد بلا قراءة حیث هناك الكثير النی 
يشغل ذعنه" ضلیه أن یفرر : أى من ( ) لو (د) حیلعذ مكانه ق العمل لأنه سیخلف ( 2 ) 
ف القام القاهم : و علیه أن يوافق على إلجازة ( م ) ولو أنه لم يستحقها بعد بالقطم . و لکنه غير 
مشتريج فلماذا لا يقوم بها ( ن ) لأحياب صحیة فهو يبدو ششاحباً فى الاونة الأشيرة جز ئياً و ليس 
فقط بسبب معاعبه العائلية . وهناك أيضاً موضوع زيادة مركب (ھ) الخاصة لفتر 2 المواممر وكذلك 
طلب (و) نقله إلى إدئدة المعاشات . وقد سمح ( أ ) أن ( د ) علىعلا قة خرالية مع عاملة متو وة 
على الآلة الكاتبة ۔ کا أن (ھ) » ( | ) لا یتحدثان ولا أحد یعرف ناذا . 


وغذا يحب أن يوقع (1) عل مسودة (ح) ویتبی مها ولكن )١(‏ رجل ذو ضمیر . 
فهو ليس الر جل الذى يبرب من و اجبه پالر غم من المشا کل الى خلقها زملاوه و لأنفسهم . وهی 
خلقت جرد و جود هوالاه آلوظفین ی القيقة وطذا يأخذ فى قراءة السودة بعناية » و يشظي 
القاطم الى ترکز عل الأمور التافهة » والی آضافها کل من (ح) » (۵) ویمید السودة إلى 
الشكل النی فضله (ھ) الکفء فی الأمر ولو أنه تاکن إلى حد ما : ویقوم بتصحیح الغة 
( محدثاً نفسه ) بأن ما من آعد من هولاء الشبان يكتب طبقاً لقواعد الخوية السلیمة ٠‏ ثم ینبی 
إلى الصیفة ای کان سيكتيها فیا لو كان هولاء الموظفون من ( م <) یل ( ن ) )یولد بعد . و الجميعم 


قد قاموا بعمل طويل ليصلوا إلى نفس الثتيجة ء وم يكن آحهم پدون عمل پل أعطى _ كل مہم 
خير ما عنده . والآن يغادر (1) مكتيه متآخراً فى المساء لرحلة, العودة ؛ وتطفاً آخر أضواء 


المكتب مع آخر آنضواء الهار معلنة نهاية يوم آخر شاق ق الإدارة ۔ 


(د) طریقةاتخاذ الق ارات السائدة اليوم ٠‏ 


إن أماط المديرين السائدة الیرم ن* ۰ ع“ ن“ .عن لا بد وأن تعكس 
صوزة خاصة لعملية امحاذ القرارات .. لیس فقط من‌ناحية كوا قرارات 
غر فعالة ولکن أيضا من ناحیة كوبا قرارات ٩‏ غر رشيدة ». | 

إذا سألنا أحدہ هوٴلاءاإدیرین کیف یعخذ قرارآء فان (جابته تکلون : آولا 
نحدد المشكلة » وثانیاً حصل عل البيانات والحقائق ونقوم بتقیم هذه البيايات 
وأخبرا نختار الحل . ولكننا إذا فحصنا طريقة الخاذه للقرار سنجدها ى الواقع 
مختلف تماما عن ذاك . فالتفكير الصامت:للمدیر فى مشكلة مااغير مرئی 
ولا ككن قزاءته وتظهر طريقة المدير الفعلية ى الاجماعات الى نعقد يخل 
لشکلات سواء مع زملائه أو روسائه آو مرؤؤوسيه . ۱ 


عذا ونلاحظ عند ع + › ن۳ ع ند امن نی ای 
موضوع بقصد إجاد حل لمشكلة ما لا يأخذ الميج التحلیل العلمى عادة ء 
وإتما غالباً ما يكون الهج جرد إلقاء أضواء على المشكلة . وھو ذا يكون 
آقرب إلى « الدردشة » حول المشكلة بدلا من تملیلھا بطريقة مرتبة 
( منطقية ) . 


إن هولاء المديرون عندما یتعرضون لحل أى مشكلة لایکون لدمهم 


مفهوم موحد عن المشكلة 1 ليس لم میج مرتب لعالجة المشكلة ككل » 
ليست لدہم طريقة يستطيعون ۔ہااختیار المشكلةالر ئيسيةللركيز علہا ء ليست 


۳۳۰ 
لدم طریقة يستطيعون با معر فة الأسباب الحقیقیة المشکلة » إن جهودانهم 
بالرغم من أا خلصة وكتيرة إلا آنبامتداعية وغير ملائمة لحن المشكلة حل 
سلما . فهم غالباً ما ينتقلون من نقطة إلى نقطة ومن موضوع إلى موضوع » 
وبعد أن پنتقلوا إلى نقطة آحری فانهم یعودون إلى نقطة سبق أن درسوها 
ليلقوا علپا أضواء أكثر . . فهم رعا ينتقلون من الشكلة إل كيفية بحلها تم 
إلى آسیابا نم یستعر ضون معلومات :قد لا تكون ھا علاقة بالشكلة ... مم 
یبحثون أسباباً أخرى وبعدها يعو دون للمشكلة لدراستها مرة أخرى . و عکن 

تسجیل هذا النقل غير المنطى للتفكر والمناقشة فى الرمم التای : 


ماما ليس الاو بات 
ا مشطة : حرس let‏ 
السب از الدسبابه. 


التنفيز :ماب مله 





خريطة توضح تدفق المناقشة بين مجموعة من الدیرین طبقاً لطريقة 
التقليەیة الى تتكل عنها . يلاحظ النقل غير ا مرتب للأفكار من 
بيانات ليست طا علاقة بالمشكلة إلى تحديد اخطاً والسبب و التنفيذ: 


صورة استقبل 


إن الوضع بالنسبة لأماط المد ربن وآنواع الادارة والتنظيات ال دارية 
وطريقة ا اذ القر ارات لاعکن أن يستمر كذلك فبلادنا العربية فى مسیس 
الحاجة إلى تطو ر مد ریا ونظم |دارما وتنظمالہا وطوق ااذ القرارات 
على اعتبار أن المديربن هم القوة انحرکة للطاقات فق الحتمع والسئولة عن 
تحقیق آ مال الأمة العربية . 
إننا نتطلع إلى مستقبل یکون فيه : 

(۱) المدير فعالا 

(ب) الإدارة فعالة 

(ھ) التنظم فعال" 

(ء) القرار فعالا ورشيدا 

(ھ ) المنظمة فعالة . 











تحت رت ول 2 ج تحت صصح حت 
سس e‏ سو سسکا و سس بح ا ...سس .دس سد یہت ود 


ویصبح السوٴال هنا كيف عکن نحقيق ذلك ؟ كيف عکن تکوین ا مدیر 
الفعالالذى تكون إدارته فعالة وقراراته فعالة فى ظل تنظم فعال ؟ هل عکن 
إعداد مدير فعال Effective Manager‏ دون صناعة منظمة فعالة 
Effective Organization‏ + ألا یعتر المناخ العام والروساء والزملاء 
وا مرءوسون وطريقة تنفيذ العمل قیداً على فاعلية أى مدير ؟ هل ١‏ الفاعلية » 


۳۳۳ 


« صفات » إذا توافرت فی شخص یکون فعالا وإذا لم تتوافر لا یکون ؟ 
ام آنا نتيجة تفاعل صفاث فى موقف معن وبالتال لا بد من التصدی 
لکل ما من شأنه أن بوثر على الفاعلية ؟ هل عکن. تحقیق الفاعلية پاصدار 
قرارات ؟ أو بانشاء أجهزة جديدة ؟ هل عکن تحقیق الفاعلية فى الأجل 
الفصر آم أنها مسألة متعلقة بالأجل الطویل وبالتا لی فانه مجحب العناية بار بية 
أطفالنا الذين سیتشکل منهم ديرو الستقبل ؟ 


..:(ا) ٹکوین المدنير الفعال 

لقد كنت أحاول أن أحدد ما لا يدع مالا للشك الصفات الشخصية 
الى تحقق ہ الفعالية الإدارية » فا کنشقت ثلاث حقائق : 

الحقيقة الأولى : هو أنه لا يوجد اتفاق بين علاء الإدارة - أو ین 
مارسپا - على مجموعة محددة من الصفات › فيذكر المتواضعون فس صفات 
مثلا » ويذكر النزمتون اکثر من أريعين صفة مہا على سير 
المپوية. .الحرم.ء الاقناع » قدرة عقلية › 7ت الصحة ٠‏ الشجاعة › 
ا ابرة » المبادأة » ذکام © , نضوج عاطفی ے ابتکان " » و € 
التعاون » روح الفكاهة » حسن التصرف ؛ بعد النظر ... الخ , |. 
درجات. بالطبع ین هذا وذاك . کا أنه لیس هناك اتفاق 77 
النسبية لأى من تلك الصفات . 

الحقيقة الثانية : أن توافر تلك الصفات فى شخص مالا مجعله بالضرورة 
مدبراً فعالا : مدير محقق نتائج . فالمدير الفعال ليس المدير الذی یتصف 
عجموعة صفات ولکنه المدير الذى یئبع عادات معينة . . عادات تعلمها 
ويتعلمها کا تعلم جدول الضرب : إن الصفات الشخصية ‏ فى حد ذانما - لاتصنع 
المدير الفعال ولكنها ‏ باارغم من ذلك - نضع حدوداً على ما يستطيع أن يفطه . 

الحقيقة الثالئة : لیس من المکن - مایا - العثور على آشخاص تتوافر 


فہم الصفات الطلوبة بالاعداد الطلوبة فى آی مجتمع . . حى ا حتمعات 
المتقدمة . 


۳۳ 


إن توافر.تلك الصفات نى أى مدير لا تجمله بالضرورة ناجحاً . فلقد 
رأيت ورأى الکثرون ضری أن هناك عدداكبي رمن المديرين الناجحن 

لا تتوافر فہم کل تلك الصفات کا رأيت: عدداً بار من المديرين یتوافر 
فيم قدر كيير من الصفات ولكهم بالرغم من ذلك غير ناججین . 

فلقد وجدت البعضی متکمرآ والبعضن- الآخر متزمتاً والبعض الثالث 
هادىء الأعصاب والبعض 72 الأعصاب نسبياً » وجدت بعضهم 
أثانياً وبعضهم الآخر غير أثانى » بعفہم حب الناس بطبيعته وبعضهم حریصن 
فى معاملتة مع الناس . وجدت بعضہم بتمتع محيوية فائقة والبعض الآخر 
خيوبته ضعيفة . وجدت بعصم منطقياً ق تحلیله والبعض الآخر يعتمد على 
إحساساته الداخلية الى تصيب . وجدت بعضہم محمل شبادات عالية وقدراً 
کی آمن الثقافة والبعضن الآخر عاديا فى عله وثقافته . 

إن المديرين الناجحین محتلفون - من حيث الصفات - فما بيهم نفس 
الاختلاف الذى بلاحظ فى الدبرین غير الاجخن . لقد خرجت بنتيجة 
آن اسألة ليست سالا صفات شخصية . ۱ 

ویتفق :معن .نی هذا -- عدد .کلم امن" ختراء الاهارة المعاصرین . 
يقول « بين دركر » أستاذ اذارةۃ الأعال مجامعة نيويورك وخبیر التنظم 
والادارة فی أمريكا وهو من الکتاب الشپورین نی الادارة وله عديد من 
الکتب الى تعتبر مر جعا للعلماء وا دیر ین یقول : 


لقد وجدت أن الور بن الأكفاه الذين دأييم مختلفون اجتلافاً 
و ركييهم السيكلوجى وق قدراهم . . . . فی شخصیامم » 
ق معلوماتہم ق اهپامامم . ۰ وق الحقيقة فى كل ما رميز 
الکائنات الیة عن فبا( 1 


Drueker, Thé Effective Exzocutwe, م‎ 18. (۱) 


۳۳۵ 


وق هذا يقول آیضا « ولیام نیومان » أستاذ إدارة الأعمال مجامعة. 
کولومبیا وزمیله «جیمس لوجان » أستاذ الادارة مجامعة آریزو نا بأمرزيكا : 
إنه من سوه الحظ أن من الصعب تحدید الشر وط الواجپ توافر ها 
فیمن يشغل مناصب إدارية من حيث مواصفات معینة ( معلومات » 
مهارة إشرافية » استقر ار عاطی 3 قدرة على التمامل مع الاشخاص 
الخار جيين .» إتجاهات اجياعية . . . ) لأن التجر بة أو التطبيق العمل. 
يظهر أن الأشخاص الذين يختلفون فی “ركيبيم ( من تلك الصفات ) 


رما يكونون ناجحین ق نفس المنصب() . 


1 إن المعر فة والذكاء وا لاس و . رھ . ھ,موارد » جی‌هزیة علق و لکن 
الفعالية هى الى نحو ل. تلك ا مو ارد إلى نتائج . وى حد ذامها فان تلك وا وار ده 
تضع حدوداً على ما مکن ا حصیول عليه . 


هذا من تاحیة ومن ثانحية أعخرى فليس من المکن العٹور عل أشخاص 
تتوافر فہم کل تلك الصفات أو معظمها نكم و اشمتمع نراف ہم 
كل تلك الصفات أو حى بعضتہا ؟ 


إن“الإصرار على ضرورة توافر تلك الصفات سیجعلتا نقع فن هشا کل. 
لا سكطيع حلها » لأننا لن حصل على عدد كاف من النامی یتوافز فليم محظم, 
تلك الصفات . . إن ذلك عملية تعجيز للتطبيق العلمی الناجح . وق هذا يقول 
« بیٹر درکر کر » أيضاً : 


إنه إذا کانت:تاك الصفات ( عشر صفات ينادى بها الأستاذ 


Newman and Logan, 884046917, PolWcy, ana Central Manage- )١( 
ment, Pp. ۰ 


۳۳۹ 


و کزیس آر جریس » آستاذ إدارة العمال مجامعة بل من يها قدرة 
عالية على التحکم فى الذات وفهم لقوانین الحرب النافسة والانساج 
ف المجموعات . . ( هی الضفات الواجب ٹوافرھای الذ)ر لی یکون 
ناجحاً فاننا سنکون فى مشكلة حقيقية . فليس هناك عدد كبير من 
الناس يتميز ون بتلك الصقات ولا يعرف اذ منا طريقة‌اللصول 


ملم . 


وإذا كانت الفعالية صفة تؤلد مع الشخض © كتلك الى يولد ما الفنان 
الرسام أو الموسيقار فاننا سنکون فى حالة سيئة » ذلك أننا نعل أن عدداً قليلا 
جداً مولود بتلك ا مواہب العظيمة فى أى مجال من ا حالات . . وبالتالى فانتا" 
سنجد صعوبة ى اطصول على المديرين اللازمن للمجتمح الحديث » حيث 
تصیح المشكلة ء معرفة الأشخاص الذين عتدكم استعداد الفعالیة ونقوم بتشمية 
تلك الفعالية . إن مجتمعنا الحديث يعتمد على وجود عدد كبر من المديرين 
الفعالين . . عدد أكين یکٹبر من أولئك الذين تتوافر فهم الصفات المثلى › 
والی نجعل صاحہا أقرب إلى الملائكة . أو « إنسانا فوق العادة ».. 


إن الإصرار على ضرورة توافر «:قائمة الصفات » فى الدیر » يعد فى 
رأف - نوع امن الإصران على المستحيل » فلن نستعلیم الحصول على الصفو 
دیو یسید إصد عن كه 
المشاهدات العملية » على أن الشخص التوافر هو الشخص العادی ٠.‏ . انام 
يكن هو الشخص غر اللائم . فن تتوافر فيه الصحة والحيوية والذكاء » 
والعقل العلمی .» والحزم » وقوة الإقناع ء وحسن التصرف » رعا لا يتمتع 

ببعض القم الأخلاقية الحميدة . والذى ب يتمتع بالقم الأخخلاقية الحميدة را 

لا نت بالفقل العلمی وبقوّة الاقناع آو . یرد ٠.‏ إلخ. 


۳۳۷ 


واضح هنا أن المسألة ليست مسألة صفات ولکنها مسألة نتائج . . وبالتال 
فان هناك عوامل آلفری غير الصفات . فع الصفات . . توجد الواقف 
وتکون السألة إذا هیا حساسیة ‏ ها »و القدرة على القراءة ثم القدرة على السيطرة 
على تلك ا مواقف » وتغييرها » أو التکیت معها ."وز عا بتطلب موقف مجن 
صفات معينة » فى جن أن موقفاً آنعر بتطلب صفات آخری . فالحساسية 
هی نى معرفة متطلبات الوقف » ثم الهكيف مع متطلبات الوقت ‏ أو تغيغر 
تلك التطلبات . إن ذلك معناه إحداث نتائج أو فعالية . ۱ 

. وبالطبع هناك فرق بن وضع أهداف > ونحقيْق نتائج + فالأهداف وإن 
كانت هی الأساس » ووفقاً للترتيب المنطى فان العيرة دا بالتتائج » آی 
ذلك" الجزءالذى تحقق . فالأهذاف بذاية » والنتائج 'لہایة » وهاتان هما بالطبع ؟ 
العلاقة ینیما .“فلا یکی إذن وضع أهداف ولكن العرة فى تحقيقها . | 
إن عنصر اوقت عتصر حاکم فى تحقیق الفعالية الإدارية . فوقت المدير 
- كا قلنا - ملك للآخرین يسحبون عليه » وبالثالى فان الاخراین عادة 
ما محددون أولويات المدير نفسه . إنه بضضطر إلى مقابلة الناس الذیز] يريدون 
مقابلته › لا التاس الذى يريد هو مقاہلہم » إنه يضطر لنم أشخاصل مھمسن 
من مقايلته » لن آحرین محصلون دائماً على اهيامه » ورعا فى مسائل آل 
أهمية . إن البرید الوارد والتقاریر الواردة دة تتجكي فيه کا يتحكم فيه العريد 
الصادر » فى الوقت الفروض فيه أن يتحكم هو فى تلك الأمور . إن الأحوال 
ستبی کا هي إن لم يتدخل المدير,لتغير محري الأمور . ۱ 

إن المممير د لک يكون فعالا ب جب أن يعرف أين یقھی وقتہ ؟ مع 
من ؟ وف ای موضوع حى لا يتوه.ى ولویات ضرہ وضغوط الظروف . 
إن المدیر - لک يكون غعالا - جب أن مهم باماوۃ وقته ء محیث پستطیع 
أن يقرر أولوياته » ويعطها حقها من الوقت » ویستطیع أن يقرو الوضوعات 





۳۳۸ 


الى جب أن تناك عنايته ویمطما الوقت » وعیث يستطيع أن يقرر مقابلة 
الأشخاص- الهمن النين جب :أن ینالوا خنایته . . إنه هذه ,ا حالة يصبيح 
عدايرا لا مارآ ادي وتو اسع O‏ 
اد بير دركو »لا يمتطيع إدلرة شىء : 

إن دارة الوقت .لیمعت .فى الواقغ - مسألة. وقت » ولکہا ممللة 
اتفکر > وسلوك ‏ وأولویات . . إلخ . ولنلك فان زداة الوقت تشمل فى 
الواقع جمیع سلوك المدیر . 

۱ فلى يكون ا مدپر فعالا مجب ب کا قلنا ‏ أن برکز .على النتائج ولیس 


على ا حھودات . 
وطاما أن اتنفيذ يم بواسطة أشخاص فر ما يكون الأشخامیں هم أتفيهم 
العقبة فى تحقیق الأهداف ء فیعض النامي کا سبق أن ينا مهم بالعمل أركار 


من اهيامه بالعلاقات مع الناس » والبعض الآخر e‏ م بالات مع لاس ۰ 
آکتر من اهيامه بالعمل وبالطبع هناك من مجمم بين هذا وذاك ومن يفقد 
.هذا وذاك . 

فالمطلوب إذن من المدير هو أن يعرف كيف مرك كل أولئك . . 
كيف يتعامل مع “هذا وذاك . .. إن المدير رعا يكون ‏ هو نفسه - سبب 
المشكلة . فطلوب منه أن يفهم عطه القيادى وتار المط القيادى الام 
للناس : یوثر فہم ویشرهم أو َكيف مغهم حى يم تنفيذ ال بالجهد 
الجباعى . 

إن المدير - لكى يكون فعالا - يجب أن يشخص المواقف بدقة . 
یعزف عناضرها . . ومتظلبات کل عنضر . ومجب أن یکون ساسا لتلك 

المواقف : عحیث يعرف متطلباتها » انه يجب أن عدد المشكلات بدقة ‏ » 
يث پتحذ القرارات الصواب للمشكلات الصوليب بدلا من انخاذ قرارات 
صواب للمشکلات اخطا . 


۳۳۹ 


ولكى يبتطيع الدیر قراءة الواقف بدقة وتشخيص الشکلات بدقة ء 
فانه يجب أن یکون قریباً من موقع التنفیلہ > ععی آنہ جب لا ایکون هناك 
« فلر » فى ا علومات الواردة إليه . فكلا طال خط السلطة ( زاد عدد 
الستویات الاشرافية ) زاد بطء تدفق العلومات. ؛. ور عا تضرت » ور عا 
لا تصل على الاطلاق . وما يقال عن العلومات الواردة إلى أعلى » بقال عن 
اتعلیات الصادرة إلى أسفل . إن الأمر يتطلب إذن تصمم تنظم عثابة مو صل 
جيد للمعلومات > والتعلمات ؛ محیث تصل المعلومات اللائمة فى الوقت 
الملائم للمدير . . لکی یتخذ القرآرات الفعالة أو تصرف التضرف الفعال . 

فلا بد المدير . لک يكون فعالا ‏ من أن یکونِ تنظيمه الإدارى 
فالا . . وبحب أن يفهم أن النظم الاداری الفعال .ليس مسألة,تجلديد 
اختصاصات ء آو تفويض سلطات ء ولكنه أيعد ەن ذلك بكثي . ..فن 
الضرورى العمل على إحداث تفاعل بين الفرد والمنظمة » وبين النظمة 
والفرد ۰ محيث تلتى احتیاجات الفرد من المنظمة مع اجتیاجایع. المنظمة 
من الفرد . 

إن المدير الفعال هو المدين الذی يتخذ ,قرارات فعالة . . قرارات 
استراتيجية مرتبطة, بالجبتقيل » ولا ینخس فی أساليب, تكيتيكية. ‏ .متعلقة 
بالتفاصیل . إنه لا ہم مدی الكفاءة فى استخدام ا لموارد الى لدیه ,ء.بقیدر 
اهيامه باستخدام الوارد فى أقوم حالانبا . انه لا یفکر في جل الشکلات 
بقدر اهعامه باقتناص الفرص الکیعرة ؛ الى تحقق نتائج ضخمة , | 

إن الدیر الفعال » یعرف كيف یغبر ما مجپ تغییره » يزيد من نقط 
الوافقة ء ,ویقلل من تأثر النقظ المعاراضة ‏ فهو يمن یالنتائج: ..وإذا 
) پت تغيين رہ مب تفیره ۰ فانه کیب نع رما ا عن انفادها زم 
شخص تعود علن أن یکون مرناً یغبر ما جب تغبره 2 ,ویتکیف مع 


۱ 


۳۰ 


ما لا عکن تغیبره » وهو قد تعود بقدرتہ التشخيصية على #عييز بن هذا 
وذاك . إن العترة عنده دام بالتتائج : ب 
إن المدير الفعال ‏ إذن - هو المدير الذى تعود على عدة عادات عقلية 
معينة . هذه العادات العقلیة هی : 
الغادة لول : يدير من خلال الأهداف فهو يضع الأولويات ويركز على 
النتائج وعلى قيام کل شخص بدوره وق نفس الوقت على 
مسثولبته فى تحقیق النتائج الكلية . 
العادة الثانية 2 : ینظم العمل بشكل فعال حيث یم « نسج » رغبات الأفراد 
۱ وقدرامم مع متطلبات العمل دون تنازلات . 
العادة ال ۰ : بتخذ قرارات فعالة . 
العادة الرابعة ' : یشخص آلواقف بدقة وشتار الفط اللام للموقف : یضر 
من الواقف ما جب تفيره وبكيق مع مالا کن تفه 
الغادة الامسة 2٠‏ يعرف أين ينفق has‏ 
وقته » کدخل للتطوير الذانى . 
معنى هذا أن المدير الفعال > هو المدير الذى تعوذ على عادات معينة > وليس 
الذى ينصف بصفات شخصية معينة . إن الصفات فى حد ذانها لا حقق نتائج ء رن كانت 
تضع حدو شآ عل ما عکن نحقيقه . 
امادات مكان تعلمها : 
إن الأساس ى العادة أا سَلوك عکن تعلمة بالقرين والعرين مثلما 
تعلمنا جدول: الضرت حى أصبحتك علية ضرت 2۲ ۱ مسألة 
رد فعل آوتوماتیک لا تتطلب تفكيراً ؛ فقد أضبحت عادة محفوزة فى العقل . 
إن العادة يتعلمها الإنسان بالقرين والقرين . زن العادة لا تتطلب أن يكون 
الشخص موهوبآ منذ البداية ء ولکنه بالعادة يكون ملاعا » لما تعود عليه . 


۲٤١ 


iii E 
. المباحة شخصاً مثل « أب و عیف»‎ 


فالتفوق والمهارة القصوى ر عا تكون بعيدة النال » لأنها حتاج لصفات 
موهوبة خاصة . ولكن المّرين على عادات معينة عکن أن مجعل الشخص 
العادی ‏ ضاوباً على البيانو » دون أن يقع وق الام وت * وأن مجعل 
من الشخص العادی ساعاً ى. البجر دون أن یغزق » (ولیس مت 
محصل عل الكأمن فی سباق هر الانش) : 


وق الصفحات التالية جمع خطوط هذه العادات بشکل ج۴ | ا والی 
سنلاحظ آنا عادات المدير ع+ ن+ . 


() الادارة الفعالة من خلال الأهداف والسايج 


إن الیدیل الوحيد « للادارة باللوائح » ُو ۰ الادارة البروقراطیة,+ لو 

« الإدارة بالنشاط ورد الفعل » هی « الإدارة من خلال الأهداف واللتائج»". 

Management By -:"أأعع[01‎ and Results 

فالادارة بالأهداف ضرورية التغلب على سوء التوجيه بين البیرین ی 

المببتويات الختلفة . إن الرئيس بحي أن يفهم ما هو الطلوب من المديرين 

ا مرءوسن . والمديز ا مرعوس جب أن یفھم ما هو المتوقع منه وما النی 
۰ ۰ ر 





إن کل مذیر ابتداء من « ارس الکبر و إلى الملاحظ أو رئہ الئسم 
تاج إلى أهداف محددة تحديداً واضحاً . وبدون ذلك فان الفوتیٰ تكون 
حتمية .۰ إن هذه الأهداف جب أن توضح الأداء المطلوب من کل وحدة 


۳:۲ 


إفاریة ( قسم : احارة » [دارة عامة » وزاوة . . ۰) إن هذه الأهداف 
جب أن توضح الإسبام الطلوب والمتوقع :من کل وحدة [دلؤية: لساعدة 
الوحدات الادارية الأخرى لتحقیق الأهداف الكلية . وکذلك الإسهام الذى 
عحققه الوعندات الادارية الأخرى . 


إن أهداف كل مدير يحب أن تحدد إسبامه بالنسبة لتحقیق أهداف 
المنظمة. ككل . وطبیعی .أن هناك غدة عدیرین لیس مر إسيام باشو » فاذالم 
يكن متوقعاً من مدير أو من إدارة مهينة: إسبام.مباشر.فان هذه الحقيقة يجب 
أن تكون واضحة . وبحب أن يفهم المدير أن النتائج تتوقف على توازن 
ی انحهودات ی مجالات كثيرة . إن ذلك ضروری لی لا يبى المديرون 
مر اطوریات ى تحصصاہم . 


ولتحقيق يجهودات متوازنة فان أهداف المديرين على تلف المستويات 
وق کل ا حالات مجب أن تكون على البعدين الزمنيين : قصر الأجل وطويل 
الأجل ۔وبالطبع فان الأهداف يب أن موی الأحداف المادية والأهداف غير 
اضوسة 

والأهداف جب أن توضح ١‏ الأولويات » عانعن حيث 
تغطى للأهداف الأهم أولوية أو والأهداف الأقل ی هه أولؤيةٌ ثانية . 
إن ترتيب هذة الأولويات متألة ختميّة حیث يكون من السہل بعد “ذلك 
إلغاء موٴضوعاث أو أنشطة تنخفض درجة أولويها". وق غیاب الأولویات ‏ 
يصبح كل شیء مهما . وبصعب حسم المؤاقف والتصدى بکل قوة 
للمعوقات:: .. ,إن الترکیز ‏ على العمل الهم أولا. وعلی عمل واحد ىوقت واحد 
يتطلب إعادة النظر هووياً نی برامج الممل لإلغاء أعمال.لم تنه بعد أو لم تبياً 
بعد . إن الغرحة بين المهم وغبر الهم وبين له والهم صالة ضرودية 


ref 


لإدارة فعالة ۔ فالعرة لیست: بتحقیق أبة نائج ولكن العيرة بتحقيق 
أفضل :الچائج . ۱ 


(ح) الدنظم الفعال 

إن الاختبار الوسحيد لی تنظم لیس فى جماہ أو وضوحه أو تموةجيته 
أو توافقه مع أسس التنظم بل ى تحقيقه للنتائج . فالتنظم وسيلة التحقيق 
هدف ولكنه لیس هدفاً فى حد ذاته . ولذلك فان احك ليس فى عمل « تنظم 
مثالى » أو « تنظم تموذجي ؛ ولكن ا حك هو فى التنظم الفعال : التنظم الذى 
محقق نتیجة . فا هو التنظم الفعال وما الذى عکن أن يفعله المدیر لى مجعل 
التنظم فعالا . 

إن التنظم الفعال و هو الذی الذي مبزع + ن+ عن غور ه - هو التنظيم 
:الذى محقق : | 
أولا : أقل حد ممكين من الصراعات والاختناقات اليومية فی العمل + 
انی : التدفق السریع والدقت المعلومات من أسفل وللتعلمات من أعلى 
ثالئاً : معاونة البیر باللعرفة: والتليل .ى احالات المتخصصة 

الشورة و العلونة ) . ۱ ۱ 

رابع : تفاعل الأفزاد مع النظمة : 
وسنحاول فیا لى شرح هذه آلقومات بتفصيل تسى : 
أولا : الإقلال من الصراعات و الاختنافات اليومية فى العمل . 


إن .الطریقة: اتقليدية فى بناء المربعات التنظيمية ور ]ی 
غالباً ما تخلق صراعات واختناقات يومية فن العمل وذلك إذا کات الأسدءاء 


المكونة لتدفق العمل موزعة يعن أ كثر من رئيس ».فان المدير لا يستطيع 


۲٤٤ 


بطبیعة الحال آن محصل على الاستقرار فى العلاقات: الداخلية ى المنظمة 
يسبب التغيرات الفجائية الى تنشأ بن الأشخاص والى لا يكوت المهير 
القدرة على تکییفها والرقابة علبا مباشرة ء ذلك لأن هوالاء الأشخاص 
التابعين لمديرين آخرين عملزامون باحتاجات تنظيمية أخرى فن الطبیعی 
ألا یتکیفوا ولا عکن أن يتكيفوا مع متطلبات مدير واد , 


فى المطار مثلا عدة رژساء يكون کل رئيس مسئولا أمام مذیر 
فى وزارة مختلفة فنجد مثلا رجال الهارك تابععن لوزارة الحزانة ,ورجال 
الصحة: تابعين لوزارة الصحة ورجال الأمن تابعن لوژیر الداخلية ورجال 
خدمة الطائرة لشركة خدمة الطائرات وطاقم الطائر ة لشركة الطران . 
وهكذا . إن مدير المطار فى هذه ا لحالة رعا محاول التنسيق بن متطلبات 
هذه الوزارَة وتلك ولكن غالبا ما یکون ذلك من لتحيل لان خر فة تدفق 
العمل مجعل الأسلوب غير الرسمى غير ممكن التغبرات المفاجئة . 


“إن التنظم الفعال یتطلب تنظم العمل على أساس تدفی العمل وليس 
على آناس التخصص مغن آن يكون هناك مشرف على مستوى التنفيذ 
مستول خن تقل ما بتعلا بضیان تدفق العمل الیوی وبدوخ دعل من الزثاسات 
الأخرى . إن التنظم المصمم على آسامل تدفق العفائ:الواقغی على مستوى 
التنفيذ تنظم فعال تى حين أن التنظم المضمم عل ان تصنور العملیمن أعلى 
( عر بعات تنظيمية متخصصة ) تنظم ضر فعال , 


إن التنظم على أساسن ندفی العنل:بقلل الضزاعات. اليومبةااإلن أقل حد. 
مکن لا ما إذا تم تحدید دور المديرين والروساء یا المستؤيابتها الادارية. 
ا ختلفة فى کل عملية من العملیاٹ ا ختلفة حیت عدد دور أكل شخص بالضبط 
ق- تنفيذ گل خلیة : مل دوزه ق التفیذ أو التجهیز للتنفیذ أو ار اجعة أو 


4o 


الاشرافب.عل التنفيذ أو التو صية باتخاذ قرار أو اتخاذ قراو أو اعیاد قرار ..؟! 
إن التنظم الفعال هو التنظم الذى يم فيه تحديد العلاقات مبذا الشكل المتقدم 
حى يقل التعارض والاحتكاك فى العلاقات الرئاسية . . 

إن الأسلوب الحديث فی نحقيق ذلك هو استخدام« مصفوفةالاختضاصات 
الى توضح دور كل شخص اي كل علیة من العمليات . إن « مصفوفة 
الاختصاصات » تجعل التنظمات فعالة على عكس وصف الوظائف التقليدى 
الذی غالبا ما بعصف بأثه محوی کلاماً عاماً غير دد أو حومیاتا تشترك 
غها كل الناصب الادارية . إن المشكلة الأساسبية ی الوص . التقلیدی 
للوظائف - ونحن نكرر القول - هو أنه يتم ععزل عن تدفق العمل : فن 
العروف أن العملية الواحدة ترتبط بعدد آکبر من الأفراد یق مستويات 
أفقية وراسية ومن اثضروری أن نظهر اختصاصات کل شخص بالنسبة لكل 
عملية . 


انیا : التدفق السريع و الدقيق للمعلومات والتعلبات : 

إن ا مدیر الذى يوجد على رأس جهاز تنظيمى كير تتعدد فيه المستويات 
الإدارية غالياً ما یکون - دون أن يدرى - مدیرا غبر فعال . ذلك لآن تعدد 
آلستویات الإدارية معناه پبساطة طول خط السلطة ر خط المسثولية ایض ) . 
وخط السلطة هو الخط الذی تمر عن طريقه رسمياً جميع الاتصالا ت من وال 
المسثول الأول عن المنظمة . وكل مستوى إدارى زيادة معناه - بداهة - طول 
المسافة بن ا مسثول الأول والمنفذين وزيادة صعوبات الاتصال سواء إلى أعل 
أو إلى أسفل وبالتالى صعوبة التنسيق . 


وكلا طال خط السلطة زادت الفرصة لسوء الفهم ارا كي - على حد 
تعبير آرنست ديل - حيث محاول كل شخص تفسير ا معلومات أو التعلیات 


٤ 


ق ضوء ترکییە السیکلوجی ورعا لا تصل تلك:امعلومات أو التعلهات عل, 
الاطلاق . 

إن طول خط السلطة محدث ما يأنى بالنسبة للاتصالات سواء الصاعدة: 
أو اخابطة : 

(۱) اما أن تصل وبا حریف مقصوة أو غير مقصود . 

(ب) إما أن تصل متأخرة أو مطخرة جدا بعد فؤات الأوان . 

رح وزما لا تصل عل الإطلاق . 


إن طول خط. السلطة غالباً ما حقق انعزال المدير عن الواقع ذلك أن. 
طول خط السلطة معناه طول « الفلٹر » الإنمانى . ومهما ثم اختيار الناض. 
الأكفاء الذين يتمتعون بالأمانة وبالدقة العلمية فی التعبمر - هو أمر لیس. 
بالسبل فى حد ذاته - فان حاطر تعدد المستويات ری یکو موجوفا . 


وق دراسة لنا ما طرأ للخرائط التنظيمية فى مصر فی السنين الأخمرة 
تین لنا أن کثر آمن الشركات والبنوك والوزارات و الجامعابت قد أعادت. 
لتنظم عيث زادت الستویات الاذارية دون مبرر بى اتطلبات العمل 
وإما کان ذلك راجعا بالدرجة الآولى لاسباب خاصة تلق فرص ترقية. 
لمدیرین فى الس ااا 


إننا نطالب المكيرين باعادة تنفلي منظمامہم عیث يقل عدد اللسعويات. 
الإدارية حى تكون تلك التنظمات فعالة . 
ثالنا : معاونة المدير بالمعرفة والتحليل فى الحالات المتخصصة ر الشورة- 


والمعاونة ) إن غبء العمل والمسكولية الى تتحملها المدير قد زاد زيادة. 
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ملحوظة نی السئن الأقصرة لاسپاب عديدة . .فقد أصبحت: النظات أكر 
سج با بر ییاجباج الزفاهية'. وأجیحت 
النظمات أكر تعقيد أ بالنسية للعلاقات بين العاملن فى النظمة فما بيهم وفيا 
بين المنظمة والغر . كذلك فان الانتشار الحفراق لفروع المنظمة ی مناطق 
مختلفة قد فرضی ضغو طا معينة على المدير . 

إن كير حجم المنظات وانقشار فروعھا ى معاطق جغرافیة متعددة و تعقد 
العلاقات قد دعم مشكلة تخلف الکوادر الإدارية بالئسبة لتطلبات ال ات 
القيادية لتلك المنظٰات الكبيرة . 


إن المنظمة الكبيرة تتطلب قدرات غير عادية لیس من السپل توافرها 
فى شخص واحد . لذلك اُمہبح من الضرورى خلق بطاريات من السشارین 
و العاونن العامين والمتخصصين والشخصيين . 

فالمدير الفعال جي أن يعتمد على تلك ا حموعة من المعاونين والمسيتشارين 

إن المعاو ن العام بتاعد الرئیس الاداری فى بعض وظائف الإدارة 
الى لا عکن تفویضها لرعوس معين . آما المعاون المتخصص.فهو| کا 
یوضح التعببر - متخصوی ق فرع من الفروع : محاسية مالية » تكاليف » 
تحلیل مالى ء ويل » اتان ».شتون آفراد > تدریب ے۔ تنظي: »| شلون 
قانونية » رقابة على الجودة ء (حصاه » طرق عمل . . الخ: أما االعاون 
الشخصی فهو شخص يقلل من عب» التفاصیل اليوتمية العمل وذلك مثلا 
بالرد على التليفون وتنظم الرد على التليفون و نسجیل مواعید مقابلة الدیز 
وتنظم دخول الزائرين وکتابة بعض الحطابات على الآلة الكاتبة ووضع 
بعض الأوراق ق ملفاتہا > والعناية ببعض المسائل الشخصية الحاصة با مديرذاته 
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إن ار ر من وجود الأجهزة المعاونة هو تخفيف العبء الذهی والعصى 
على المدير والمساهمة ق التنسیق والوحدة ى الجهد ا لجماعی ۔ 


إن التنظم الفعال لیس مسألة خرائط تنظيمية واختصاصات ولكنه 
بالدرجة الأولى مسألة تفاعل الآفراد مع المنظمة . إن المشكلة الأولى فى كل 
الحياة التنظيمية - على حد تعبير باك وآرجرس - هی كيف تجمع عددآمن 
الأفراد کل. له قدراته ومعتقداته ونجعلهم يتعاونون فی نشاط بشكل حقق 
تجاح المنظمة ومحقق رضاهم فى نفس الوقت © . فالأفزاد لیسوا: ولا عكن 
أن نظر لیم على نیم قوالب مال »فهم لا بب ان ولا يصح التوقع 
بأنهم سیتصرفون - نفس التصرف دائماً فى مواقف معينة . فهناك الاختلافات 
والفروق الفردية بن الأفراد . ومن الضرورى ربط الأشخاص بالناصب 
وهو الب ا مظہور : وضع الشخص الناسب ف المكان المناسب . 

ومجب أن يكون واضحاً أن الشخص المناسب فی المكان المناسب ليس 
فتط فيا يتعلق تتنظلبات الوظيفة من الشپادات و"الفدرة والسن والمقس ولکن 
المقصود بالدرجة الأولى متطلبات الوظيفة من السلوك التنظيمى للفرد . 

إن تفاعل الفرد ى المنظمة يكون قويا إذا كانت متطلباته من الو ظیفة 
متفقة مع متطلبات الوظيفة من الشخصن الذی نشغلها:.“فاذا كانت الؤظيفة 
- مثل وظيفة أمين الحزيئة ‏ تتطلب شخصآ سلییا ( لا يطلب علا ولكن 
ينفلك العمل الذی يسند إليه ) وكان الشخص مايا فان ذلك يقال من تفاهل 
الفرد مع الوظيفة هذه وإذا كانت الوظيفة. تتطلب شخصاً. روتينيآ یقوم 
بعمل روتیی ( هثل العامل على خط الإنتاج الآلي.) فان الشخص المبتکر 
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صاحب الباداة مجد نفسه فى ضیق من وظيفته وهو ما یقلل من تفاعله امع 
النظمة . 


وإذا كانت الوظيفة تتطلب شخصاً لا جاب الوت مثل فرق الکوماندو . 
وشغلها شخص ببم بالامان فی الوظيفة بالدرجة الأولى فان ذلك يقلل من 
تفاعل الفرد إن ۸ يلغه . وإذا كانت الوظيفة تتطلب شخصاً يعامل الناس 

يقة دبلوماسية لأن وظیفته بطبيعتها حساسة - مثل سفبر دولة - فان 
وضع شخص فظ يزيد من عداء الاحرین له وللدولة الى يعمل نبا . وإذا 
كانت طبيعة الوظيفة تتطلب قدرا من التحمل ۔۔ مثل وظيفة من وظائف 
التعامل مع الجماهر - فان وضع شخض غير قادر على التحمل العصبى 
يقال من تفال الفرد مع النظمة. و إذا كانت طبيعة الو ظیفة تتطلب استخداماً 
کٹرآ للآلات ا حدیثة ۔- آلات حاسبة > آلات كاتبة » وم يكن الشخص 
الذى بشغل تلك الوظيفة استعداد. لاستخدام تلك الالات لان داته 
هى فى التعامل مع الناس لا الالات فان تفاعل الفرد مع المنظمة یکون ضعا . 
وإذا كانت طبيعة الوظيفة تتطلب تواجد؟ کبنر ا ومستمر؟ ق الممل فان 
الشخص الذی لا یتوافر عنده هذا الاستعداد نجد تفاعله ضعیفاً مع النظمة . 
وهكذا. | 


وفيا يلى مقیاس‌تفاعل الأفراد مع المنظمة والذی:نقترج أن پستخدمه 
الدپر غ* ن* فی نسج رغبات الأفراد وقدرانهم متطلبات الوظيفة!(©. 


)١(‏ واضع أن هذه نظر 5 ع+ ن+ لوضع الفرد فى المنظمة فبییا كانت نظرق) ج تقفی 
بان يتكيف الفرد مع متطلبات المنظمة نجد هنا أنه من الضروری آیضاً تكييف متطلبات النظمة 
من الفرد عيث بحدث تطابق فى الاحتياجات . 
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مقياس تفاعل الفرد مع النظمة : 





المتصب : 





أجب عن الأسعلة الآنية بوضع ( صم ) فى انخانة الملائمة أمام کل سؿال: 
١‏ ما مدى استمدادك لان خلق الآخرون أعالا اك و امتعدادله" 


لعدم خلق أعمال للآخرین نا 6 e‏ 

۲ زی بی ایب هد شوت اچک امن از یب 
خلق أعمال للآخرين .. 5 

۴ ما مد التمدادة کر ریس فك 5 ٠‏ تماقا مل أعسطائها 
و تکافی‌ها مل إنجاز اجا وم وه روم موه ۰۰۰ 

+ ما مدی استعدادك لتجربة ال جدید أو ایام وس( + 

» - مآمدی استمدادكك الرياضيات و الا مال المسلبية پیک سے 9 ہچ 

+ ما مدی استمدادك لقبول أبهر أقل من مستوى الأجور السائدة 
العمل المائل کیب 

۷ ما مدی اسضدادك اُحثٹ عن ابر ار ا ان 7 

۸ دما مدي فافلا علق اال لوس 

۹ ت یا مدى| تاد ال مالآو ین بشکل يقل من ادا 
العلى و یز ید من الصداقة العلنية 10/ء-- .+0 

٠‏ سما منى سماد الود ى لوط 

مام اذاه لو أن مل يلي كرا کي من انید 
الما و النفسی 8 1 

۲ - ما مدیٰ اسشذادك اثقبول ل کل یدیا لقدذردك ہی مت ہت 

۴ - ما مدی استعدادك العمل المستمر الجاد بمستوى دقة معينة طول 
يوم العمل .. 3 

6 + ما فى التاق نکیل ساعات اق عن و ضملک لاق 

اه تما مدى استتدادك البقاء فى الوظيفة احالیۃ دون لوح من 
ناحية تغيير نوع العمل غ 57 

٦‏ - ما مدى استعدادك لاستخدام آلات فى العمل... یه لد 

0 ما کے اه اف يذاه ایی رر داك باکت اا 


او .. 


لین .... الجنسي..:. إالالة الإجباعية م... آخر قبادة وتارجھا 


,.. عدد ہنوات 
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(د). القرار الفعال 


القرار الفعال هو القرار الذى « يتحلل فی شکل عنلافهوا لیس" قرارا 
على الورق ولكنه قرار محدث أثراً ومحقق نتیجة . والمقصود بالنتيجة هنا لیس 
شيثاً ضعيفاً ولكن شیا قوب » شيئاً جوهرياً دا تائر؟ فى ا منظمة ككل . . 
إن المدير الفعال لا پتخذ قرارات صغيرة كشرة ولكنه يتخذ قراراٹ كبرة 
قليلة . فالقرار الفعال ‏ إدن هو 7 ۱ ١‏ 

۱ - القرار الذی يتم على أعلى مستوی من الفهم الفکری . . عى أنه 
يتصدى آفاەم فکر یة عالية جر دة. .مفاهم اسر اتيجية شاملة ذات تأثر قوی. 

۲ -القرار النی, يتفل وق تنيجة . . حیث تكون إمكانية تفیذه 
قد دخلت فى تكوين القرار ذاته . مش ا ألا يكون القرار مجر دد 
حسن نية أو قرا مطلوب إقناع الناس به لتنفيذه وإنما يصبخ ‏ حك تركييم 
قراراً مترجماً فى شكل عمل حيث! شترك المرؤوسون اشبراكا حقيقيا ف 
صناعته . : 


ع ن وهی آقرب إلى الطريقةاليابانية فى اتخاذ القراو من طريقة م أو عند 
إن عملية اتخاخ القرار اليابانية تتميز , باجا ذ | 

١ح‏ تركو على فھم المشكلة وت رکز على تحديدامشكلة اکثر من ت وكيز ها 
على إجاد الحل . ۱ 


ولتوضيح .ذلك ار عا ايكون من الناسب أن نيبن الفرق 1 طريقة 


: ۱ TE ما‎ E TEI TEN ات‎ 
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١‏ - تركز مل وجهات النظر الختلفة عيث لا تكرت ملق 
إلا بعد الاتفاق على المشكلة . .وهو ما یمی وجود عدد کیبر من وهات 
النظر و البدائل الى نم دراسٹہا 3 


۳ - ترکز على البدائل أكثر من ترکیز ها على ا حل الصائب . 


إن الطريقة اليابانية ‏ وهی آقرب إلى طريقة * ن+ فى ا خاذ القرار 
تنتج قرارات فعالة لأزالتنفيذ الفعال قد تم تصمیمه فى عملية انخاذالقرار . 
فالتركيز على فهم المشكلة والركيز على تحديدها لا مجعل الناس الرتبطن 
بالمشكلة يأخذون مواقف محددة مسبقة من البداية حيث تصبح المسألة فى 
تلك الحالة مسألة من هو المصيب ومن هو الخظىء ولكن السألة 
تضبح ما هو الصواب وها هو ظا . وكذلك فان التركيز على وجهات 
النظر ا ختلفة مجع ل ]لتاس منغمسین فى غملية اتخاذ الٹرآر وبالتالى فهم اشتركوا 
یق صنعه . ثم إن التركيز عق البداائل أكثز من التركيز على ال الصائب 
مجحل الناس اکر تفتحا فى التفكير غير المتعصب . فاذا تم کل ذلك 
فلیست هناك ضرورة لإقناع الناس بالقراز أو کا یقولون فى آمریکا « بيع 
القراز للٹاس لعقبنه » . واضح أن الطريقة اليابائية تاعذ وقتاً أطول ( أقل 
کفاءع) لا با تشرك الئاس بوجهات لظرهم ا ختلفة وبتقسير هم ا ختلف المشكلة 
أوبيداثلهم الختلفة ولکنبا طريقة أفعل لأن القراو إذا صدر معناہ آنهسیتحلل 
أوتوماتيكياً فى شکل عمل . ویقال إنه عندما یقوم الدیر الیابلی:باتخاذ القراز 
فانه یعتمر نفسه فی مرحلة التنفیذ . آما عند المدير التقلیدی-ع* أو عن فا زالت 
هناك مرحلة إقناع الناس بالقرار لوضعه موضع التنفیذ . 2 
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إن المدیرین الیابالین ب يقول. بر درکر - لا یتخلون قزارات؛ 
صغيرة كثبرة مثل المديرين الأمریکان ولكهم. يتخلون قرارات كيبرة | 
قليلة . ومن ا ەروف أن القرارات الصغيرة الكثيرة من اکر الأشيام الضاوة 
فى أى منظمة سواء أكانت خاصة بنقل موظف أو نقل ميرد المياة من 
مكان إلى مكان فأى قرار يأخذ وقتاً طويلا ویو لد مناقشات حامية . 


فالقرار الفعال ليس قراراً يئخذ بعدد الأصوات ولكنه قرار یبی: على 
احتكاك وجهات النظر ا متعارضة › على الحوار ببن وجهات النظر المتغارضة» 
على الاختیار بين التقديرات ال ختلفة . . إن ادير الفعال هو المدير الذى 
لا يتخذ قراراً إلا إذا كان هناك حلاف ى وجهات النظر . 


لقد ذ كر البعض عن ۶ الفريد شلون » رئيس مجلس إدارة شركة جرال 
موتورز مرة أنه قال فى اجماع مديرين : ہ أا السادة » انی أفهم الآن أن 
هناك اتفاقاً كاملا بن كل المحتمعين على القرار المعروض هنا . . حضرات 
السادة . . نی أقترح تأجيل مناقشة الوضوع لاجتاعنا القادم لنعطي أنفسنا 
فرصة لتنمية وجهات نظر مختلفة فرعا قد نفهم شيئا عن القرار المطلوب 
ا اذہ ٩»‏ , 


ویقال عن فرانكلن روزفلت رئيس الولابات المتحدة الأمزيكية إنه 
كان يفهم أهمية اختلاف وجهات النظر المنظمة فعندما يعرض عليه موضوع 
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مهم فانه یعطی وجهة.نظر معينة لبعض مساعدیه لک بتولوا تتمیبا ويعطى 
وجهة نظر أجزى المؤعة آحری من اهمعدي حى ينقى وجهة الظظر 
المعازضة . إن ذلك كان محمیه من أن یکون سجن فكرة هبقة لشخهن 
حوله . . "یا هی العادة . 


إن هناك سبيين رئيسيين للاصرار على و جهات النظر احتلفة : 


١‏ نما الطريقة الوحيدة الى تحمی المدير من أن يصبح سجن النظمة 
فكلشخص ف النظمة محاول جاهداً أن محصل على شى ء سواء أكان ذلك 
عن حسن نية أو سوء نبة . وهذه حقيقة سواء أ كان الشخص رئيس جمهورية 
أو ملاحظا فى ورشة . إن الطريقة الوحيدة للخروج من سجن الرجاءات 
والانطباعات المحددة مسیقاً هو التأكد؛ من اللبراسة التأنية لوجهات :النظر 
احتلفة . 


۲ - إن وجهات النظر ا ختلفة هي الأسلوب آلوحید لحلق بدائل ختلفة 
المشکلة : وقرار بدون بدائل مثل ا مقامر الذی لیس آمامه إلا تصرف واحد 
مهما كانت الدراسَة فى ذلك البدیل الوحید . 

. إن المدير الفعال إذن لا يبدأ بالافتراض بأن حلا معن صواب وکل 
الحطول الأعرئ خطا کا أنه لا يبدا بقولة « أنا ضواب وهو خطا ؛ کا 
یقعل ع“ إنه یبدا بل ام ليفهم لماذا مختلف الناس قی وجهات نظرهم . 

إن المدير الفعال يعرف - بالطيع - أن هناك أخبياء وجهلة حوله 
ولکنه يجب ألا يفترس أن کل ٭ن مختلف ممه خی أو جاهل . إن المدير 


رر 


الفعال يجب أن يعرف أن الشخص ا حالف شخص ذكى وعادل ما لم يثبت 
غير ذلك بالدليل القاطع . إن المدير الفعال يحب أن یفترض أن وجهة نظر 
الشخص الخالف تنبع من إدراك جقيقة أجرى خافیة . . إن المدير الفعال 
مجب أن يكون مهتماً د بالفهم » . عندئذ پستطیع أن یفکو فيمن هو المصيب 
ومن هو احطی . 

ولا خی علینا جميعاً. أن المدحرن من ا حاظ 1 مثلا ا وی ھن 
اکن آن ما برونه صواب وآن ما يزونة هو الصواب الوحید . وعل 
ذلك فان الذیر الفعال ا مهما آزتفعت انفعالاته ومهما کان متا کدا أن 
الشخص الآخر مخطى* نى وجهة نظره أو تقدیره © قانآلدیر الذى يريد 
أن يتخذ قراراً فعالا مجمر نفسه على روٴیة المعارضة على آنها أداته للتفكير 
المتأنى فى البدائل . إنه يستخدم الصراع .فى الرأى كوسيلة للتأكد من أن 
كل جوانب الموضوع قد نمت دراسپا بعناية . 

إن المدير الفعال حت أن يأل نفسه السوال الا : ۱ 

« هل من الضروري اتحاذ قرلر ؟ » زن أحد البدائل داعا هو 
ألا نعمل شيا . فاتخاذ القرار. مثل العملية ار ابجية ٤ر‏ انه .تدحل فى 
النظام السائد وبالتالى فانه رعا محمل معه مخاطر الصدمة . إن الشخصن 
مجب ألا يتخذ قرارات غير ضرورية مثل الطبيب الذى مجب أن یبتعد عن 
العمليات الجراحية غه. الضرورية . عصيح أن هناك اختلافات فردیة بين 
المديرين - مثل الاختلافات الفردية بين الأطياء ‏ فالبعض متطرف والبجض 
خر عحافظ . . ولکن القواعد الأساسية واحدة . ۱ 
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إن القرار یکو واجباً ا حاذہ إذا كان البدیل هو آنہیار الأحوال آما إذا 
کان ثرك الأحوال كما ھی بالرغم من آنا مزعجة ‏ فر ما یکون من 
الأفصل عدم عمل شىء . طالا أن هذا الازعاج غر مهم ولیس هناك خطر 
من نطورة إلى آسوا ولکن عدداً قلبلا من المديرين یفهمون ذلك . فالدیر 
المالى الذی مجد نفسه فى مشكلة مالية رعا بطالب مخفض التكالييف ف مسائل 
ثافهة ویناقش و مجادل ور ما یتخذ قر ارات تجلا مشكلة الماليةأ کار خطورة . 
وما يقال عن الفکلات يقال عن الفرض ا تاحة . فاذا كانت الفرصة 
المطلوب:اقتناصها مهمة وليس من السپل ا حصول علہا مرة أخبرى فان |لقرار 
هنا یصبح واجیڈور ما پسرعة . 


(5) القرار الرشيد 


من واقع دراستنا لنتلوك اللیرین: ی الاجیاعات ب سواءاق مصر 
أو ف حارج سب نستطيع آن نقول إن منهج الدیرین ولا سا ن* > 
عن > ع- ان" یقرب من آسلوب الدردشة. أكثر من الأمتلوب العلمی . 
فن الفروض طبقاً 'للأسنلوب الملمی ای الخاد القرار أن مر القرار با مراحل 
الأثنية 0 





صبق ذ کره ٠‏ : 


۷:۷ 
ولا : مرحلة تحدید المشكلة . 

ثانا ٠‏ :: مرحلة تحدید الأسباب الا كر احلا . 

ثالثاً : مرحلة إمجاد البدائل . 

رابعآً : مرحلة حصر الز ایا والعیوب ال توقعة لكل بدیل . 

ام : .مرخلة انیم والاختياو انا . 


رمم قلب حه<ومنلصو - فان زسم التفكير السلم مجب أن یکون کال : 


معفرماے لیے نما مریم بالمثلاه 
مرجلة ادت اتر نوا( درن 
مرهوة حم دزا والعيربء لوقح لكل مل 
مرجرة اجام الببال ۱ 

رمرھ عربت انسیا انکر هتار 


رة ترم الغافة 
تردن فى ادرجقاع 
پلاحظ فى هذا الرسم آنه لا يى الانتقال إلى مرحلة فكرية إلا بعد الانتهاء 


كلية من المرحلة السابقة . ولكن هذا الو ڈج العلمى بعيد كل آلبهدعما حدث 
فى الحياة العملية 2 . 






إن المتحدثين فى الاجماع. بالرغ من خلاصمم عادة ما م 
من مرحلة إلى مرحلة سواء على مستوى المتحدث الواحد أو 
التحدئن ككل . فقد يبدأ الفرد ععلومات ليست ا علاقة 


Kepner Tregoe, The Rattonal Manager. (١) 
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ينتقل إلى تحدید المشكلة ور ما مختار الحل ثم يعود إلى تيم البددائل . . وھکذا . 

إن أهم مرحاة من مزآحل ان خاذ القرّار هی الرْخَلة"الأولى : مرحلة 
تحديد المشكلة ‏ کا سبق أن بينا . فهنالة یق مانتة تقول إ٥‏ المشكلة 
احددة تحديدا واضععاً تعفر نصف خحاولڈ ذلك «الإضافة إلى آناق غیاب 
التحديد الدقيق للمشكلة فر عا يتم اتخاذ قرا جلى مشكلة أخعرى':.أى ااذ 
قرار سلم لمشكلة خخطأ . ۱ 

إن القرار الرشيد هو القبران الذی يم صناعته استّرشادا بالأسئلة الاتية : 

ماهو الانحراف بالضبط ( المشكلة عبارة عن انحراف ) وما هو 
الشبء الذى اوح فيه لار اف على وجه التحديد ؟ 

1 - این الو حظ الا راف وأين الأشياء الى لوحظ الاتحراف فا على 
وجه التحذيد . ؟ . 

٣‏ با می ظهر الانحراف على الٹیٴومی ار حظ الانحراف على الأشياء ؟ 

٤‏ - ما وحن الاجر اف وما هودد الأشياء الى لوحظ الاتحراف 
علہا ؟ . 

إن الإجابة عن تلك الأسثلة تساعد على وضع "حدود حول المشكلة . 
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لنفرض أن أحد الضباط أبلغ مدير الأمن بوجود مظاهرات ف الشواوع 
ان مدير الأمن مجب أن ينأك الضابط المبلغ أو غيره الأسئلة الآية : | 


١‏ ما هو نوع الإضراب ؟ إضراب سلمی أو إضراب تخريى ؟ وما ھی 
انجاھاتہ ؟ 


۲- أبن لوحظ الإضراب ؟ 

۴ می بدأ الإضراب ؟ می م الم بوجود اضراب ؟ 

٤‏ ما هو عدد ونوع الضربن ؟ 

إن الإجابة عن هذه الأسئلة ضرورية قبل اتخاذ أى تصرف . وما يقال عن 
الإضراب يقال عن أى مشكلة أخرى . 


(2) منظمات فعالة 


إننانتطلع إلى مستقبلتكون فيه المنظات فمالة د5ماعسنھج×0 Effective‏ 
حیث یکون الدیزون مہا فعالن وحیث تکون طریقة الإدازة ‏ فعالة 
وحيث يكون التنظم فعالا وحيث تكون القرارات فعالة . ١‏ 


معی هذا أن التحول العظم ہو تحول إلى «نظات فعالة . فالمديرون 
لا يعيشون ی فراغ وتیرپہم ى ظل برامج التدريب التقليدية ( شخص من 
هنا وشخص من ,هناك ).لن يكون. تببرياً فعالا لأن الدير الى حضر 
برامج تدریبیة مع مدیرین فی منظات أخرى سيكون قد عاش اتجارب 
بعيدة عن واقعه ق النظمة : وحی لو استفاد منبا فان الطلوب مئه لی 


کس 


يكون فعالا بعد عودته أن يتصدى لتخییر اتيجاهات.ؤساله ؤتغيير اتجاهاته 
مر ءوسيه و تغيتر انجاهات زملاته وتطبيق تكنولونجيا العمل » ولا أن نتوقع 
هن ال جدا شخمی کهذاآن وہ شا یس اپ یہی 
زلیه باسپزاء, 

إن المطلوب إذن لیس تدر 5 إدار 1 Management Development‏ ° 
ولكن المطلوب إذن هو تطوير منظمة  Organization Developme‏ 
حيث يكون ال رکیز على عدة عناصر فى نفس الوقت : 

٭ المديرون ق محتلف مراكز السئولية . 

٭ نظام الإدارة بالأهداف من خلال مناصب مراكز السئولية . 

ه نظام العلومات ( اللازم لمراكز اتخاذ القرارات ) 

ه نظام التحسين والتطویر اللازم لتحقيق الأهداف على مستوى کل. 

. نظام التقيم والثواب والعقاب‎ ٠ 

إا الإدارة»ق + هغه االة. تکون إدارة بالأهداف من ۔خلال انظ 
وخیث یکون التطوبر . شاملا لکل تلك العنامر ی ا نفا الوفتد: الئاس 
والتنظم والنظم . ۱ 

إن التحول من الصورة الحالية : حيث ال مدیرین ہ سلبيين » أو « طيبين » 
أكثر من اللازم »أو « ادبن » عن أحسن تقذیر وخ نظ الإذارة ٹر 
على اللواگخ أو عل النشاظ ورد الفعل وعل ٢‏ إطفاء لفرائن » خی 
التنظيات الإدارية أهر امات 'ناظثیمیة على مستوى خوفو وخوفو, « والخويل ۲ 
هو وسيلة التحضز لماي الأهرامات وحيث قکون دراسة الککلات لمغبه 
بعخلیة و دردشة هرمن یل منہجی بمنظلم و حب القرارات غير رشيدة 
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“أو جر على ورق . . 
إن التحول من تلك المصورة الا لية إلى الصورة الجحدیدة ‏ حيث المديرين 
فعالن ۔ہتمون بتحقيق أفضل النتائج فى الأجل الطويل حيث نظي /الإدإرة 
ترتكز على التخطيط والرقابة من خلال أهداف ونتائج كل منصب: اوحيث 
التنظہات الإدارية عائلات تنظيمية تربطها علاقات عضوبة عائلية مصالح 
أفرادها ھی مصالح العائلة التنظيمية و يث عکوون الناصب الإداریة مستولية 
وليمت و رفعة » أو « ترقية » وحيث تکون القرآرات رشيدة وفعالة ناء هل 
دراسة مہجیة . 
إن هذا التحول دن للصبورة الهالية إلى الصورة اسلبديدة هو ما أطالب 
به وأسميه « التحول العظم © - و بطبیعة الحال فان التخیعر -- أى تغينر 9 
معار ضة منأولئك الذين يستفيدون من الأحوال القا“مة أو رلک اسان 
من أكل جديد على أساس أن الذى نعر فه أحسن من ذلك الذى لا نوٴفة . ومن 
هنا يصبح من الضروری « إدارة التغير.» . 


إدارة الکغییر 


من الآهمية بمكان عند إقرار إعنداث" تغیر أن یم تشخیص الظروف 
الما ة بكل معطیانہا وتحسمى النتائج المر تبة عل إحداث التغيير ‏ إن المطلوب 
هنا هو معرفة توقعات مختلف عناص" المؤقف وإداوتباً نى الاتجاء نی برد 
صالحب التفیمر . ۱ 

ومن الآهمية عکان لأى شخص بتضدی لای تخیر أن محلل رد زد الأعل 
للتخپر رر پر یں حاف جر دن بر ند 
طويلة قد يكون لبعض العوامل فا آثازا إنجایة تخیر وإلجض الآخر 
آثارا سلبية للتغيير ۔لقد وضع «ریدن» قائمة تحلیل ردود الفعل للتغييرأ كايل: 
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قائمة خلیل ر دود الفعل قتغيير : 


د ان کل کخص يمار ض عير لابه وآن یکون قد سال نقسه 
بعض .أو کل الأسئلة الآتية ) : 


أنا : 


(۱-۱) كيف ستتغير احثالات ترفیی ؟ 

(۲ -1) كين ستغیر مرتی.؟ 

( ۴ -أ ) كيف سیتغیر مستقبل مع هذه المنظمة ؟ 

(1-4 ) كيف شنقبر صورق من و جهة نظری ؟ 

( 1-8 ) كيف ستتغير سلطى الرسمية ؟ 

(1-1 ) كيف ستتغير قدرق ( غير الرسمية ) عل التأثير ؟ 
1-7 ) كيف ستتعتر نظزق عن قيمى السابقة ؟ 

(-1 ) كيف ستتغیر قدرق عل التنيو' بالمستقيل ؟ 
(٭ہا ) كيف میتفر مركزى ؟ 


(1-ع ) كيف سیتغیر کید على الذى أقوم به ؟ 
(۲-ع ) كيف سيتغير. اهیای بالعمل ؟ 
(۴-ع ) كيف سيتغير آهية عمل ؟ 
٤ (‏ -ع ) كيف سيتفير اتحدی الذى يفرضه العمل ؟ 
(5-ع ) كيف سيتغير ضغط العمل ؟ 
(5-ع ) كيف سیتغیر متطلبات المهارة علي ؟ 
(07 دع ) كيف ستتفير ظروف العمل ا حیطة؟ 
(۸-ع ) كيف ستتفير سلفات عمل ؟ 

ناس : 


)۵-١(‏ كيف ستتثير علاقاق مع زبلائ ؟ 
(؟5-ن) كيف ستتغير علاقا مع رئیسی ؟ 
( ۳ - ن ) کیف ستتغير علاقاق مع مرعوسی ؟ 
( و ¬ ن)” كيف سيتغير تفکیر آحرق فى ؟ 
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خريطة رد الفعل : 

تستخدم خريطة رد الفعل لتسجيل المعلومات الى ثم ا حصول علہا 
من قائمة تحليل ردود الفعل . !نا حريظة مفيدة فى اختیار استر اتيجية التسہیل 
التغيير . 

ر۱) محاولة لزيادة قبول التغیر . 

(ب) محاولة لتخفيض معا ضة الاقیر . 

و عکن رسم خريطة رد الفعل کالائی : 

قوئ فعار ضة 


۱6۵۸۱۱۱۱ نيل ! ] 


در جة التوازن 


ETT در‎ 


قوی مو افقة 





إن العشرة أيهم الموجهة إلى أسفل تمثل القوی المعارضة بیلا تمثل 
الأسهم الموجهة إلى أعال القوی الموافقة , ,إن بمدد الأسہم إلى یم خصیصبا 
لقوة معينة .تعر عن قيمة هذه القوة . إن إجمالى القم.عشر... إن طول ای 
مهم يعبر عن ضعوبة إحداث تغیبر' فیه. وکا طال الشجم سے یی 
هذا الاغتبار اکم : 

إن هذا التحليلمفيد لأنه مثل مج دقیقا جد عن المناهج التقلزدية الإ ة . 
إنه من الفضل عمل ذلك التحلیل مع شخص آخر ضماناً لدقة التحلیل .. 


٦ 
: مدی رفض أو قبول التغيير‎ 
» إن رفض أو قبول التغیر عکن تسجيلة على مدى يبدأ من « التخریب‎ 
.: و واتهاء « بالالتزام » (+ ی كالآتى‎ ٤ -( 
ریب‎ 004, 
إبطاء‎ ۳ 


١‏ فور الشعور 
صفر عدم اکٹراٹ 
و ل 
۲4 دعم 
٣+‏ تعاون 
+4 لمزم 
إن هذا المدى مفيد فى دراسة محتلت ردود الفعل التوقعة فى ظل طرق 
التغیبر وتقیم النتيجة الفعلية للطريقة المستخدمة فى التغيير . 
واضح أن وظيفة المدیر الأسكسية:فى.:إحداث التغيير هى خلق ظروف 
محیث تكون معظم ردود الأفعال للتغيير عند أعلى مستوى لها . 
إن رد القعل الشخصی للتغیر محتلف من شخص إلى شخص . فعض 
اکن ود هي سا اد ور کف رت ۱ 
عند التغيئر فانهم حهجون ویرفهوان آصوانهم عالباً » فاذا وافقوافانهمبتجهون 
إلى الناحیة ال حری ماما من الدعم إلى التعاون ور عا إلى الالنام . 
إنحالة التوازن بين الرفض والقبول هی ا الة صفر أما إذا زادت قوي 
الرفض عن قوى القبول فانها تقف عند (- 4 ) ومن الناحية الأخرى فان 
التوآزن عکن أن یکن جس 237) ومن الأمية تمكان معرفة الموقف 
قبل وبعد التقيتر . 


Yo 


الخغلب عل معارضة الشغيير 

عکن التغلب على معار ضة التغير بأى أسلوب من الأساليب ای : 

( لاحظ أن معظم هذه الأساليب هی آسالیب اطدیر ع * ن )| 

۰ المشاركة ی تحدید الأهداف . 

۱ . ترکیز احموعة‎ ٠ 

۱ . أقصى معلومات‎ ٠ 

٭ مناقشة كيفية التغيهر . 

. استخدام الناسبات لتسهيل التغيير‎ ٠ 

ه تفسر معارضة التفیر . 

» نقل العارض أو ترقيته . 

إن الأساليب الثلاثة الاو ی موجهة لمن یعنہم التغیر لإعطائهم فر صة فى 
التأثر على انجاه وطبيعة ومعدل وطريقة إحداث التغير . إن إعطاء أو لتك 
الذين میتأثرون بالتغير نوعاً من الرقابة على التغیر مججلهم مرتبطن.بالتغير 
کا يشجعهم على إبذاء آفکار هم بشکل میاشر اکر > وحیث یصبحون ق 
موقف أقدر على اقتراح تعديلات ف التغيير القترح إذا رأوا ذلك ضرورياً . 

هد التشخيص : 

إذا تم تشخيص المشكلة بواسطة من ب اي اب 
إدراك ما كان خطاأ . . إن إدراكهم هذا سیژدی بطبيعة ا حال إلى خطوات 
نحو تغيير الموقف . إن التشخيص ر عا يكون فى شكل لحنة للاجابة عن الال 
التالى : ما هی المشكلات الكيرى الى نستطيع حلها إذا عملنا معا على حلها ؟ 


Reddin, Managerial 120628. (02) 


۳۹۹ 


إن فائدة هذا السو"ال لیس فی الننيجة الى یم التوصل الما بقدر ما هو 
سخونة الناس فی الکلام عن أنفسهم وعن مشکلانہم بعد أن کانوا متجمدین . 

ه المشاركة فى حدید الاهداف : 

إن معارضة التغیر تقل کث رآ باستخدام وسيلة وضع الأهداف من 
جانب آولئك الذین محدثون التغیر > وأولئك الذین یتاثرون بالتغیر . إن 
معارضة التغيير غالبا ما تكون ناتجة عن سوء فهم الأهداف . فاذا تم الإتفاق 
على الأهداف فان معارضة التغيير تقل . 

إن المشاركة فى تحدید الأهداف ر عا تتطلب نوعاً من المساومة والتفاوض » 
ورعا يكون ذلك ضروريا فى حالة الاتفاق مع النقابة أو فى الواقف الى 
يكون فہا العداء كبيراً تت نتيجة ضعف ف الاتصالات . إن كلمة جریئة مثل 
« سنفعل هذا إذا فعلت ذلك » رعا تكون مفيدة فى التقليل كثيراً من معارضة 
التغير ( طريقة ع ن ) . 

ه تركز احموعة:: 

إذا كان قرار التغيير ناشی من الحسوعة فان شخصالعارض تقل فاعليته. 
فن المعروف أن اتحموعة تضع معايعر لکل أفرادها تمتثلون ہا . فن الضروری 
إذن أن تفصل فكرة التغيير م ن صاحہا إلى المجموعة میا تبح فكرة 
للنقير هى فكرة الخموعة وكيس فکرة صاتتبا الا صلل . 

: أقصى معلومات‎ ٠ 


بحب على.المدير أن یعطی أقصى قدر ممكين هن المعلومات عیث يقلل 
إمن: الشائعات ومن, الخموض ... يجب ألا يرك شيا لشائعات ولا بترك شيا 


۳۷ 


للغموض وإلا ساءت الأمور تماما . إنه من الضرزوری أن یکون هنال أربعة 
مراحل إعلامیة بالآلى : 

- إن هتاه تغیر؟ سيحدث ( ومحدد التغير بالضبط وإلا ثم بلبلة 

الأفكار ) . ۱ 

- محتوى قرار التغیبر والأسباب الى دعت للتغيير . 

- مراحل تقدم تنفیذ التغيير . 

إن كل إعلام عن تلك الأمور مخلق نوعاً مغيتآ من العارضة : 

-. لفكرة التغيير ذاما . 

-. لقرار التغهير ذاته . 

۳ لطر يقة تنفیذ الغیر ذاته ۱ 

ت للأحوال الجديدة بعد التغيير . 


5 مناقشة كيفية ایر : 

إن المعارضة التغیر ستقل إذا كان هناك اتفاق على معدل أو طريقة 
إدخال التغیبر . إن مناقشة الطريقة الى یم ا التغیبر تكون فعالة فى التقلیل من 
معار ضة التغیبر . إن تلك الناقشات ستوضح أقصى الخطوات الأولى . 

ما ھی السرعة الى سيم مها إدخال التغيير ؟ 

: استخدام المناسبات لنسپیل التغيير‎ ٠ 

يستطيع المدير فى مناسبات كثيرة أن يشرح أن التغيير سنة التطور وآن 
الانسان عر عراحل ختلفة : الطفولة ‏ الشباب - الزواج س الأبوة ... إلخ ‏ 


۳۹۸ 


وان الإنسلة. بقبل فی الفتزة التالية ما ۸ ایکن يقبلة فی 'الفترة الأولى':". 
وهذه هی‌سنةالتطور . وهو يستطيع أن يركز علىأن هذا التغدر قا‌به آشقاص 
وشرکات من قبل وأن ذلك ضبرورى للمستقبل . ومن الناسبات الى یستطیع 
المدير الكل فبا عن ذلك التغيير مناسبات : 

الإحالة إلى المعاش . 
- إستقبال موظف جديد » أو رئيس جديد . 
34 إدخال نظ جديدة . 


3 إعادة تنظم الشركة . 


: تفسير معارضة التغيير حيث مخجل العارض‎ ٠ 

عنده! يعرف الناس اذا بعازضون التغير » فان تعارضة التغير تقل 
أو على الأقل تصبح عمليةرشيدة ( بعد أن کائٹ عبلية انفعالية ) + إن مناقشة 
التغييز مع الذین يعار ضون التغيير غالبا ما تكون مفيدة . إن آسیاپ معارضة 
القغیر غالبا ما عکن معرفتبا بوضوح فکشف تلك الأسباب ومناقشنہا غالباً 
ما تؤادى إلى معر فة الأسباب ا حقیقیة للمشكلة إن تفس المماوؤضة عادة ما ینم 
قبل أو أثناء حفلة غذاء غجاصة أو عامة .: 


التغيير الذاتى : (,التحول الأعظم ) : 

إذا كان تغیئر « الغير"© أو“ 'المواقف » ضیزریاً ومهما فان التغير 
نی هو و التخيير لاعتم » . . إنة التتحول الاعظم . . إن التغیر الذاق مکن 
ولكن من الضروری أن يدرك الإنسان آهمية التغیر الذانی ویوّمن به ۽ فادراك 
أهمية التغيير والاعان بضرورته هی نقطة الانطلاق « إن الله لایغر|ما بقوم 
حى یضرواما بأنفيهع » . 

وإذا كان صميحأ أن و الطبع بغلب التطبع ٤‏ فانه من المکن د یکون 
الانسان عادات جديدة تکون ھا أحياناً نفس فاعلية الصفات الموهوبة 
الأصلية . وإذا كان المدير لا يستطيع أن يغير نفسه كلية دفعة واحدة - وهذا 
ظبیعی - فانه على الأقل يبدأ فى بر نامج للتفیتر الذاق . إن بداية الألعتْ میل 
خطوة واحدة . وبدلا من لوم الظلام فيجب أن يشعل الإنسان شمعة رتا تبعه 
الآخرون وبالتالى فهم مجعلون مهمته أتهل ما كان يتصور . 

والتغیبر۔الذاتق عکن أن يكون تغييراً حقیقیاً مخلضاً وعکن ,أن یکون. 
بلبس « قناع إدارى ( Mahagerial Facade‏ قتاع E‏ عثابة الواجهة . 
الخارجية الى تخى « دوافع » تضع صاحہا فی کر المواقف أو تل لاقل 
تجعله غير فعال أو قليل الفاعلية . 


4 
لقد كتب الکشرون عن « القناع الإدارى » ورعا أول من گت 





و هری كيسنجر » فى كتابه « السياسة الحارجية 4 و «موتون » و" تليك 6 
فى کتاہما والشبكة الادارية ٠».‏ ۱ 


۳۷۰ 


يقول ہ میکافیللی » نه لكى يعطى ا حا کم لنفسه انطباعاً جيداً عند الناس 
فانه مجحب أن بم بالشخاص الذين فى خدمتة ومن خوله غلی أساس أن 
« الانطباع الأول للناس عن الحإکم وعن عقوله.يأتى من روئية الرجال 
حوله » . ويقول أيضاً « إنه جب على الأمبر أن يبين للناس أنه يقدر الأعماب 
الممتازة ویکای عنبا عیدالیات أو رموز شرفية تعطى ان يستحق الشرف » . 
للخ 

ويكتب «ديل کارنیجی ۲۳ » عن ہ ست طرق لتجعل النا بك » وعن 
إٹی عشرة طريقة لكسب الناس لطريقتك نى التفکر وعن « تسع طرق 
لتغيير الناس دون خلق استیاء أو معارضة » وہ سبع قواعد لجعل منزلك أ كر 


سعادة 4 . 
فیا یل ما يقوله ‏ ديل كار نيجى » عن كيف تجمل الناس حبك ( ص 
۷ من كتابه ) 


:“قاعدة رقم ۱ : إظهر مخلصاً اهيامك بالأشخاص الآخرين . 
قاعدة رقم ۴ إبتسم . 
قاعدة رقم ۳ : تذکر أن 9م الشخص الآخز أحل و آهم شىء بالنسبة له فى أىلغة : 
قاعدة رقم ٭ : کن منصتاً جيدآً . شجم الآخرین عل الکلام عن أنفسوم . 
قاعدة رقم ٥‏ : تكل من وجهة نظر ومن نقطة اهیام الشخص الآخر . 
:قاعدة رقم ٦‏ : اجمل الشخص الآخر یشمر أنه مهم . 
وفها پل ما يقوله«ديل کارنیجی» عن كيفية كسب تفکبر الآخرین (ص 
۹)ء : ١‏ 
تقاعدة رقم ١‏ : إن أحسن طريقة للاستفادة من أى جدل ہو تجنبه . 
قاعذۃ رقم ٢‏ : أظهر احتراماً لوٴجھات نظر الآخريق لا تقل لشخصی إنه عطا . 
قاعدة رقم ۰۳ : إذا كنت معا اغتر ف بذاك فورا . ۱ 
۱ یی Carnegie, How to Wis Friends and infiuence People.‏ لوط 
New York : Pocket Book, Inc., 1961.‏ 


لففا 


قاعدة رتم و : إبدأ كلامك بطریقة ودية . 

قاعدة رقم ه : إجمل الشخص الآخر يقول « نم » نم » بسرعة . 

قاضة رم ٦‏ + إجمل افشخض الآخر يتكل فير  .‏ أكار منك . 

قاعدة وق | ۷ ... :.. |نجمل الشخص الآخر:یمتقد أن الفكرة هي فكرته . ۱ 
قاعدة رتم م : حاول مخلصاً أن تنظر إل الأمور من و جهة نظر الشخص الآخر . 
تاعدةرتم ۹ : كن متعاطفاً مع آفکار ورغبات الآخرین . 

قاعدة وق ۲۰ + اضتخدم الدرافم المثالية لتحفیز الآخرين . 

قاعدةرتم ۱۱ : كبر أو ضخ فكرتك . 

قاعدة رقم ۱۲ : اطرح تحدیاً أمام الثاس . 


وفها يلى ما بقوله کارنیجی لتغيير الناس دون خلق استیاء أو معارضة 
(ص ۲۰۷ من کتابه ) . 
قاعدة رقم ۱ : إبدأ سح الشخص الاخر دون مغالاة . 
قاعدة رقم ۲ : وجه نظر الآخرین لأخطاءئهم بشکل غير مباشر . 
قاعدة رقم ۴ : تكل عن أخطائك قبل توجیه نقد للآخرين . 
قاعدة رتم ٤‏ : إسأل أسئلة حون إعطاء أوامر مباشرة . 
قأعدة رقم ۵ ع أترك فرصة للآخر لكى لا حمر و جهه خجلا . 
قاعدة رقم ٩‏ : ]مدح أى تحسن بیط وامدح أى تحسن . 
قاعدة رقم ۷ : أعط الشخص الآخر سمعة طیبة لک مجملها آملا یمیش به . 
قاعدة رقم ۸ : شجم الآخرين . اجمل الخطأ وكأنه من السبل تصحیحه . 
قاعدة رقم ۹ : اجمل الشخص الآخر سعيداً لسل ما ترید منه أن يعمله . 
إن الهدف من هذه الأساليب هو عمل قناع ( قناعات ) للإخفاء الدوافع 
الحقيقية أو السلوك الأصلى الذى مجعل الناس تقع فى أخطاء دون سرر . . إن 
الحدف من هذه القناعات الصناعية على حد تعبير - « بليك وموتون » -- هو 


جعل الشخص أ كر فاعلية إذا هو لم يستطع أن یضر من سلوكه تۂ 


وق رأينا أن اتصدی لتغيير الذات ۔. دون قناعات - هو التعول 












۲۷۲ 
الاعظم . . إننا نؤمن أن المسألة ليست مبئألة قلاات لین وظم 
غلى حسب هوى صاحیا »لها ستفقد الشخص فاعلیتہ فى الأجل الطوٰیل 
وإننا نعتقد أن الهم هو الفاعلية ف الأخل الطویل ولس النجاح المواقت از 
إن احترام الناس للشخص لا مکن أن یم لشخص . يلبس قناعات لگن - 
الأذكياء من حوله سيكتشفون أنه « منافق » أو« مضلل ».. وإذا حاز شخصن 
على سمعة كهذه فان هناك صعوبة فی أن يغتر اتطباع الناس عليه حیث 

ستكون « فجوة التصديق » كبيرة . 


إدارة الو تک ض ل لاط ر را لزا 


0 


8 


¢ 


2 


إن 


ظاهرة انشغال ا مدیرین 

كيف يقفى المديرون وقتهم 

الحلول العادية الى يتبعها 
المديرون لمشكلة الوقن 

النتیجة الطبيعية للحلو ل العادية 
الفرق بين نصيحة الطبيب 
ونصيحة خببر الإدارة 

من أين نبدأ وكيف ؟ 

الشروط الواجب مرإعانما ف 
نسجیل الوقت 

اسیار ات تسجيل الوق 

ماذا نفعل مجدول توزیع الوقت 


مانا لم ادا ااا نل 


نولا بالفة اهلا ۰ 
ہت lk‏ ريشق سقت ٠‏ 


. لهمت ریا قاطا ايلا > 


با قلخ نيلا 

ال لما را پلعملا یعہاعاا قجبتا! ٭ 

بلا تعيها زب تقطا > 
قامعا عبد معييسا» 

ہنی انانم ٭ 

رآ بالهاله ب‌جاپا شا 
0 تراسا 

تا ای صا تال لت . 

شق ا و ٹا دا منج رلعفاغله ۰ 


۳۷۵ 


« إن المدير الدى لا بستطیع إدارة وقته 
لايستطيع إدارة شی ۹4 
بیئر درکز 


مقدمة ۽ 


إن الرقت مورد تادر ق الحياة : مورد لا عکن شراءه أو استشیجاره أو 
إحلاله . . لاسها وقت قت المدير فى الحتمع بإعتباره انحرك الذى يبعث الحياة فى 
المنظمة والذی يتخذ القرارات بالآف أو ملايين الجنيات ... والمسئول عن 
سعادة الآلاف واللایین من الأشخاص ؛ موظفن وعمال وجماهير . ۱ 


إن وقت المدير- بالإضافة إلى تدرتف مورد خاكي للنجاح [التقدم : . 
ات زاب کا یی اس سل سل تا » ولكن 
جب أن يقاس حجم الموارد المادية واليشرية الم ضوعة نحت تمس انلدیر > 
مضافاً إلہا الفرص الجديدة المتاحة » أو الممكن إتاحتها . 


إن فكرة هذا الفصل تتلخص ف أن تحلیل الوقت للمدير هو من العادات 
العقلية للمدیر الفعال على اعتبار أن ادير هو الذى :يضع معادلة. النجاح 
لنفسه » وأن المدير لا يستطيع أن يغير نمطه فى الإدارة إلا إذا : ى لهذا 
التغيير . ويعتر تسجيل الوقت منهج سبلا لمعرفة أين يفهبء الوقت ؟ ومع من 
وی أى موظوع ۴۔ . ف مشکلات الماضى وا حاضر ؟ أواء چات تبلا 
المشكلات الروتينية أو مشکلات الفرص والتقدم ؟ . 





۲۷۹ 
ظاهرة إنشغال المديرين : 
يبدأ هذا الفصل من واقع عمق هو ظاهرة انشغال المدير ومن أن وقت 
المدير لهمى ملكا لە.ء ومن .أن النصيحة التقليدية الى توجه المدیر بتنظم 
وقته نصيحة غير فعالة » :وأن .الحلول العادية لمشكلة الوقت - ولاسما 
للمدیرین امخلصين التفانن ق العمل غالباً ما توادى إلى أخطار جسيمة » 
تورق ا مدیرین آنفسهم » ولا برضی عا ا حتمع . ۱ 
إن هذا الفصل یبحث نى كيفية تحلیل وقت ال مدیرین لتحلیل أنماطهم 
الإدارية وتوجيه النقد لپا بأنفسهم » ویدخلون التغيير والتطوير الڈی يتلاءم 
مع ظروفهم وق ضوء مبادی* الإدارة الفعاله . وعلى ذلك فان هذا القصل 
لا یقدم إجابات نبائية أو حى مو ذجية عن كيفية توزيع المدير لوقته: فالفط 
الإدارى للوزير غير الفط الاداری للحدير "العام واثفط الإدارى لوزیر ق 
علاقاته مع السفراء . . الخ 5 
ولك تعرف ما إذا كان عندك مشكلة دعی أسأل الأسئلة الآنية : 
١‏ هل هناك وقث كاف لتفعل كل شی ء تريد أن تفعله ق !741 ساعة ؟ 
۲- هل تقابل الناس الذى يحب أن ثقايلهم.؟ ء وهل تمنع. الناس المهمين 
من مقابلتك ؟ لأن آخرين محصلون داغاً عل اهيامك فى مسائل أقل 
أهمية ؟ 
۳ ہل مندخخل فی أعمال آحرين من الممكن لغیرك أن يتولاها ؟ 
4 - هل تشحگم فی البرید الوازد والتقاریر أم أنه یفرضی نفسنه عليك ؟ 
ه - ہل تبذل وقتاً تكلفته جنيه على حمق قيمته ملم ؟ 


۷ 


> هل تفکر فى الط الادلوی الذی يجب أن تنيعه بحيث تقلل لو تزيد من 
العلاقات داخل المنظمة ؟ ۱ 

۷ هل تفکم فی التوزیع الأمثل للوقت ت عل آوجه نشاطاك اختلفۃ ؟ 

y= ۸‏ تعتقد أن ضعف الرءوسین ور عا الر وساء سیب ق تضییع وقتك ؟ 

وأخسراً ولیس آخراً : ا 

هل تشعر أن الجهد المبدول لا يتفق مع التائج احفقة ؟ إذا كانت 
إجابتك بالاجاب عن کل الأسئلة أو بعضها فان معنى ذلك آنل لا تدير 
وقتك کا ينبغى , تعال معنا لندرس مشکلة وقت المديرين 


كيف يقفى المديرون وقہم : ۱ ۱ 
إن ظاهرة الانشغال الدائم ظاهرة عالمية » وحاول الکشر من الدارسين 
معرفة الإجابة عن السوال : كيف يقضى المديرون وقہم ؟ ظ 
رعا يكون أنحيدث محث في هذا احال 27 هو البحث الذی قامت به 
الباحثة الإنجلزية روز مارى ستيوارت » وا نشور عام 1951 حيث 
أخذت عپنة مكونة مر من 1١‏ مدير من مستويات ختلفة لمدة أربعة أسابيع ١‏ 
کو اسمارات معینة يسجلون فبا الأعمال الى تزيد على هس 
دقائق ء ويذكرون نوع العمل ؛ ونوع الأشخاص ) مر عوسں ‏ از ماد 
رؤساء ء متعاملن وزوار ومكان العمل ( داخل النظمة أو خارجها ) . 
)00 آول عت منشور نے هذا اال هو البحث النی قام به ۾ سون كار لسون » أستاذ 
۱۳ ۱۹۱ واللى سجل فيه وقت تسعة أعضاء مالس ]دارة دبي هدة أريمة 


Cazlsoh, عن امام موز‎ Behavior : 4 study of the Workload and Working 
Methods of Managing Directors. 


۳۷۸ 


و لقد توصنلت زوزهاری ستیوارت ‏ إلى ثتائج نلخض أهمها قیا بل : 
أولا : یقضی الدیر الإنجلزى ف المتوسط 4۱ ساعة ق آلاسبوع فى عمله » وق 
تم اوح عدد الساعات الى نعملها ۱۱۰ مديراً بين ۵ ساعة و ٦٠٦‏ ساعة ى 
الاسیوع » ولقد كان هذا الاختلاف نتيجة طبيعة عمل|لدیر داخلالنظمة » 
ولیس لنوع عمل النظمة ذانها ۲۱ . 


انیا : يقضى اللپرون - فى التوسط - ۵۷ ۸ من وقنهم الیوی في 
منظانهم » و ۱ ۲۵ الباقية حارج النظمة » وهم یقضون 6۱ / فى المتوسط 
ولقد كانت الاختلافات كبرة » ولاسیا بالنسبة لمديرى البیعات الذین 

یقضون معظم وقہم خارج النظمة . 
الا : یققمی المذيرون وقلہم - فی التوسط - کالای : 

۵ ق احمال ورقية ) قراءة سے کتابة - إملاء إمضاء ( على مدی. 
یتراوح بين ۷ / إلى ۸4 7 والتسبة الكبيرة غالا المدیرین ال الین 
ورو‌ساء اشتاباث 29 . 

۲ / مناقشات غير رسمية أى تلك المناقشات الى ۸ ترد فى ا حموعات 
الأخرى ر مثل اللجان بأعتبارها اجّاعات محددة سلفاً بمواعيد » ومثل 
التلیفونات » ومثل المقابلات اللخاصة )29 . 


Stewart, Managers and their Jobs. 0. 31. (۱)‏ 
ر۲٢(‏ المر جع السابق ص ۳۸ النسبة الواردة بالبحث /۳٣‏ وقد عدلناها لتتمثى مع 
رع الکق . ۱ 


(۳ ) الر جع السابق ص 44 النسبة الوا دة پالیحث 4۳ / وقد غير ناها إلى ۲ 4 / لعتمشی 
مع انجموع الكل . ۱ 


۳۷۹ 


۷ اجیّاعات لجان محددة من قبل سواء کان ها آجندة أم لم يكن ( وقد 
تراوحت السبة من صفر إلى 1/۳۰ » وییدو أن ذلك ناتج من اجتلاف 
طبيعة النظمة ۲۷ . 


ع 
wo‏ 


5 الرد عل التليفون أو عمل مكالمات تليفونية وتراوحت النسية بن 
۱ إلى ٠١‏ / ولذلك علاقة بطبيعة عمل ا مدیر »و مكان وجودهوبأسلوب 
تعامله من حيث تفضیله الأعمال الکتو بة على الأعمال الشغوية . 

5 الزيارات ا مفاجئة لمواقع العمل فحص أو الضتیش © وإن كانت النسبة 
تتراوح بین صفر از لی ١۲ر‏ وهذا یتوقف على أسلوب المدير فى 
المتايعة على الطبيعة أو المتابعة بالأوراق وكذلك على طبيعة عمل ال مدپروعل 
مدى وجود نظام للتفتيش . 

6 مقابلات خاصة مع زملاء أو مرءوسين أو عملاء » وتتراوح هذه النسبة 
من صفر / إلى ١6‏ / وذلك حسب طبيعة عمل المنظمة » وطبيعة نل 
المدير » وحسب أيام الأعیاد والمناسبات . 


رابعاً : یقضی الدیرون معظى وقہم مع الناس »> فالذیر تقضیی وقته 
فى المتوسط کالائی : 
٦‏ مع الناس . 
۲ مع فرد واحد . 
٤‏ مع فردين أو اکٹر . 


(۱) المرجع السابق ص ٥٤‏ . 


۸۰ 
النصبحة التقلیدیة بنظم وقت ا مدیر غير فعالة : 
إن النصيحة الى تعطى الکٹبرین من ا مدیرین عن ضرووة تنظير وقنهم » نصبحة تتمتع 
بطبيعتها باستحالة عملية » فالوقت‌التاح للمدير غير مرن » ولا عکن خوينه » 
و وی یب > فالنحاس عکن استبداله ء والآلات عکن استبدالها 


٦‏ آماالوقت فلا مكن زيادتة الا مكن رنه ولاتمكن افلم 


فية ول 


وقت المدير ليس ملكا له فهو لا يستطيع أن يعمل ما يقرره ع والآخرون 
غالبا ما يكون ولہم رخیصاً نسیاً ء وهم بطبيعنهم رعا ميلون إلى تضییعالوقت ‏ فليس 
لذہم ما يعملونه نسبياً > إن المدير يتعامل أساساً مع أفكار ٠‏ والافکار بطبيعتبا تحتاج 
إلى دراسة وتحليل وجهات نظر » فالأنشياء الى بَتعائل معها ا لدیر لیشت‌مسلیات» 
ولکنها علىأحسن تقدير بعضہا مسلات ء وأكثرها وجهات نظر ‏ وأحكام 
تديرية . . . والكلام مع.المستشارين والمعاونين يأحل وقتاً خلاف الكلام مع 
الهال عن كيفية فطع الحشي.. . 


إن الناس بطبيعتهم عبون الكلاخ « والدزدشة ‏ وغالباً ما يبدءون المقابلة 
بالسوال عن الأولاد والعائلة وعن الصحة وعن خطر التدخين وخطر الجلوس 
فى تيار الهواء وفائدة الشمس والرحلات . . إلا أن العلاقات الشخصية 
والعائلية تضيف ضغطا جدید؟ على الوقت التاح للكلام عن العمل » وتزيد 
هذه المشكلة تعقيداً بالنسبة للمجتمعات العاطفية حيث لا يعرف المدير سبب 
المقابلة الحقيقية إلا عند اننهائها » وغالباً ما ییدڑھا الزائر بكلمة « وعلى فكرة » 
أو « با مناسبة » . . إلخ . 


(۱) المرجع السابق » صن ۲۱ . 


۸۱ 


و مجد ا مرءوسون أن بباية الناقشة بالسوژال عن صحة ا بیز وإطراء أفعاله 
الممتازة مدخلا مرا لض مو ضوعابہم ٠‏ وفالبا ما بجد, ذلك استجاية من 
لمیر ء فن متا لا عب الكلام عن فاته واه پیز تید و عاد ی 
هناك تناسباً طردياً بن کیة الکلام عن أفعال الرئيس المتازة ء والاستفادة 
تد یج انان ی کا اف نی المنح 
أو الانتدابات . . إلخ . إن استجابة المدير هذه المداخل تشجع الرعوسن 
على المادي فا فما « فالقتوات السهلة تدع نفسها »“ على لس رک 
سامون . 

وتصبح النصيحة الوجهة للمدیرین بضرورة تنظم ونم عدعة ۳۳۳ 
" کلا ارتفع المدير و فى السلم الإدارى ء فكلا كرت النظمة زاد الفبغط , عل 
وقت المديرين فبا » وبصفة خاصة وقت ,كبار المديرين > إن دأ غبر 
دود من كبار المديرين مجدون صعوبة فى مقابلة الوزیر » ونسمم|شکاوی 
كثيرة من أن وكيل الوزارة نفسه لا يستطيع أن يقابل الوزير بسهولة » وإذا 
حاول الاتصال به تليفونياً فتليفون الوزير مشغول داعا وهذا يسار سبب 
وجود عدة تليفونات على مكتب الوزیر وکثرة عدد التليفونات ھا ما يقابلها 
من مديرى الکاتب والس ر ترین » فهذا مدیر مکتب الوزير و سكر تر 
مدیر مکتب الوزیر ۔ . الخ . 


اخلول العادیة الى يتبعها المدير ون لمشكلة الوقت: 


إن الشخص الذي یعتز يعمله کدپر غالبا ما محاول أن يعطى المريد من 
وقته الشخصى لعمله › فبدلا من أن يعمل ست ساعات مثلا فانه یعبال عشر 
ساعات » ور ما خس عشرة ساعة ؛ فهذا یفتح باب النظمة صباحاً ويغلقها 


(۱) افرجع السابق »,نفس الصفحة , ۱ 


YAY 


مساء وذلك باعد اوراقه معه لیتدار سپا ى ماله وان يذهب إلى مز له 
قبل انا پاب کل ناش این" يلون تاباس مهما کات درجهم از 
مصلحہم آلی حضروا تسبہا . 3 

كل آولئك یتفقون ی ٹیء واحد هو آبم حہم فی العمل ورغبة مہم 
ى الاحتفاظ بسمعتهم الطيبة يعطون لعملهم مزیدا من الوقت يقتطعونه من 
الوقت ا خصص لم ولزوجالہم ولاولادهم ولأصدقائهم » [نهم يقضون 
معظم وتقہم:جالسین . . منفعلين بقضایا پریدون حلولا سليمة ها . . ام 
لا بأكلون فى مواعید ثابنة » وحتى إذا أكلوا فى مواعيد ثابتة فهم لا يعطون 


انم للواحة اللاعة . 


الننيجة الطبيعية الحلو ل العادية : 
إن الننيجة الطبيعية لذلك هی أن تندهور مخفة الدیرین ء فذلك یعانی من 
زيادة الوزن وآخر یعاقی من قرحة فى المعدة » وثالث یعانی من ارتفاع فى 
الضغط › وآخر يعانى من مرض السكر » فاذا, رسمنا خريطة صحیة ر عا 
وجدناها كالالى : 
المدير 
( آزمة قلبية - معرض لأخوئ ) 


مدير |, مه ملبیر ‏ . . .> اب مدير . #2 . مارپر . . ه 
(زیادة‌وژن) (ارتفاع ق الضغط) (قرحةفىآالممدة) (مرض أشكر ) 





إفراط ف التدخین (مرض نفسی) (إدمان) ۰ (سرطان) " ضعف لظر 





ام شی ساب رب يعد اسرد 
قامت هيثة ضية تی مديئة نيويورك بنشر انقزير غن التائج الا از 
أجریت على ۵۰0۰ مدير متوسط أعنارهم 4٤‏ سنة تقریب؟ و اتضح من |الظریر 
آن ٤٢‏ من هذه المحموعة حابم مخت التوسط وأث أولئك الذيق تريد 
گرم کل رد ےھ 3 حم یی کته الوا پآ یات أن 
الأمراض الآنية موجودة فى هذه انحموعة بالنسب الاتيق ۲۲ : 


5 7 زیادۂ وزن زأى زيادة ۴۱۰ فأكثر عل الوزن العاذى ) . 

۸۱ / ارتفاع ضغط اللم . ۱ 

۹ . ./ مرض عضوی ق القلب ۔ 

۲ أمراضی أخری لا عکین ٍغفاها . 

۱ NY 

إن شبة و جود هذه الأمراضی كانت هر تفعة لأولتك الذين تعدوا من 
الأربعين حيث كانت النسب کالانی ° : 

۰۰٦‏ زيادةوزن: 

٤ل‏ لرتفاع ضخط الام . 

۰ / مرض عضوى بالقلب . 
۳ / مر افش آخحری . ۱ 


7 ۳ 





Ernest and Lyndall Urwick, Staff tn Organization م‎ 16. (۱ 


(۲) الرجم السابق » ص ۱۷ . ۱ 


۸ 


معی" ذاث: آن امن .ہین. کل_اثنبن امن المدیرپن یوجنے ‏ مدير واحسد 
مریض: عرض لا عمیکن السکوت عليه سراء .کان يدزى أو لا بدری. 
وق تقریی رسمی لانجموية الطبية الأمريكية ء اتضیح أن 5 تقريباً من 
الشبرین مصابون عرض ما > وأن من بين کل ستة أثيخااص مرضی يوجد 
مر بض بالقاب ء ون بین کل چشية مرضی يوجد مرريضى نفبی أو عصبی 
مرمن بن کل ثي عضر مريضاً شخص يعاني من متاعب القرحة أو الأمعاء 
او أبراض ال جھاز المضجي|. 


إن زيادة الوزن أو السمتة ( الناتجة عن كر ة ا لوس ) وقلة امقركة » 
و قلة النشاط اللسمانين والقلق الزائد والاضبطرايم والإفراط فى التدخجين من آم 
أسباب الإصابة برض شرايين القلب 7" . 


إن کرة جلوس المدير فى مكتبة لما علاقة باال [صابته بنوبة قلبية » 
فلقد لوحظ ونحن ننقل هنا نص عبارة الأطباء ٠‏ الٹو نابُلاکشی وج میا سثاملر» 
«أن الذين يدون مجهودا جسمانياً فى عملهم أقل تعر ضا للنوبات القلبية من 
الجالسين» 0 6 تا أن القلق والتوتی العصي افير ولفرات طويلة تزید من 
احهالات الإصابة بالأزمات القلبية ۲۳" 


" إن كثرة الاجماعات والناقشات والضغط اارائد على وقتٗ المدير 
رعا يساهم ف زيادة الاعماد على التدخين لتخفیت القلق بالا ضافة إلى تبادل 


)١(‏ من الأسباب الأخرى لمرض شرايين القلب لرتفاع ضفط الام إمتفلع نسبة 
الكو لستر ول ( مادة دهنية ق الدم ) » مرض السکر » الورائة 

راجع : ألتون بلاکسل وجير میا ستاملر » قلبك وكيف تحافظ عليه ٠‏ تر جمة الدکتور 
أحمد بدران » القاهرة ؛ مکتبة عالم الكتب 4 ۱۹۹۰ ۰ ص ۱۸ . 

(۲) گر جم اسابق اض 115 : 

(؟) الرجم السابق » ص ۱۷۲ ۰ 


-۹۵ 


المجابر TET‏ ی أو التقالید : . (لخ ویزی تلا لیس 


هناك إثباث .حل" العلافة المباشرة' بن تدخحن: السجایز وثوبايڈ القلبء ون 
کان مض رع أ لدعي عذت زياد رک عفن فط لم وس 
اللٍض ۶۷ . 


الفرق بہن نصيحة الطبيب ونصيحة ا خببر ف التنظم والإدارة : 
ينصح الأطباء المديرين المرضى المعرضين بصفة مخاصة للأرمات القلبية 
مر اعاة اعتبارات تخاصة فى الغذاء و تمملرسة اغوایات والریاشۃ و الاقلال من 
التدخحن . ۱ 


وتختلف نصيحة الجبير فى الإدارة عن نصيحة الطبیب فى أن خب الإدارة 
يعالج ب وهب أن يعاليج ‏ السلوك الإداري الذی بودی إلى المرض : فهو 
يركز على كيفية استخلام المدير لوقته وعلى كيفية الإقلال من الجهد الذهي 
والعصې ¢ وعلى كيفية حداث حالات اا ضا للمرعوسين والزملاء والروژساء۔ 
والمتعاملين ءوعلى تحقیق أقصني کفاء ة ممكنة من الواد والعدد والأشخاص . 
| وف الوقت _الذی: ینظر فی الطبيب . إلى المابير. على أنه فرد مريض, فان . 
خبير الإدارة ينظر إلى المدير على أنه منظية معرضة للانیار . . 
وبالتالى مجتمع معرض لالہیار أغلى ثروة' ...-اللبياو' الممعولين .عن البشرية . . 
ا مپرین . ۱ ۱ ۱ 


إن ا مدیر هو الحرك الديناميكى الذى یبعث ا حياة فی الشروع ۰ انه عو 
الشخص الذى یتحکم فى أدوات الإنتاج ٤‏ فی انخاذ القرارات اللمتعلقة بالإنتاج 
والنسويق والقويل ... یق الدخول وق توزیع الأربلح . . ق سعادة الالاف. 


۷۷ ااا نا‎ (١) 





YA“ 


أو الملايين .. فقد تجو لت الحتمعات الان من يد طبقة الى أمپالہن إلى ید طبقة 
امدیرین 6۱ وطلی, جد تعيير وابیئر درکوں 4 سے سار العالمى فى الإمارة 
وأستان ور لیسأقمام الإدازة. مجامعة نيو يور لئ إن « ما محدد ھیکل احتمخ 
لیس الأغلبية و لکا القیادات ,8 


من أبن نبدأ وكيف ؟ : 


إن اللدیی البساذج هو المدير الذى يعتقد أن المشكلة هی مشكلة وقت » 
وأنه بنأ:.ح:له.وقت أكبر لامکن جل كل المشكلات ... کا أنه من 
السذاجة وضع نظم أو بناء تنظهات على أساس أن من یتولونبا عباقرة أو 
أشخاص عظام ۲۳ . . ولكن النجاح فى الإدارة يتمد - إلى حد کبیر - 
على عادات وان كانت عادات معقدة ء إن هذه العادات تمکن تعلمها » 
والتعود علہا ؟ کا متا جلول 'الصرف خی لی رل 
۵ = ۳۰ > مسألة « أوتومائيكية » نم بدوق تمك ۲ فالعادات یتعلمها 
الناس بالتمود . . بالتگراز وبالتکرار 49.وعلى ذلك قالدیو التعال لا نکن 
خلقه بتدريس الادارة له أو [عطائه شبادة بأته درش الالارة . إن ذال 
:حطر كر ۲ . أإن التعود غل ملوك معبن جعل الدیر أحسفالامن درس ال دارق: 


TE 3‏ ل جا بش وا مس 





Burnham, The Managerial Revolution p. ۰ ۶ ) 
Drucker, The Concept of the Corporation 7. ۰ (۲) 
Ibid: و‎ 35. (۳ 
Drucker, The Effective Ezecutwe, op. cit., p. ۰ 3 


Drucker, The Practice of  Hanagement pp. 1-10. (e ) 


YAY 


فى النجاح أو الفعالية سيقت إلى جوار اديو ... إن جذور النيجاج مويجودة 
فى كل مدير إذا هو | کتشفها ودعمها بكل قواه وفكره . إن السمعة الى 
أساليب تزيد من نجاحه » فالنجاح ليس نقطة نہایة ولكنه نقطة فى خط . 


الدیر الذى بدأ يفتح باب النجاح المستمر » ونقطة البداية تسجيل وقته › 
تسجيل وقت المدير. حى يعرف أين يذهب الوقت » ؟ ومع من ؟ وق آی 
موضوع ؟ وغل ھی موضوعات مهمة ؟ يمكن أن یٹوم ا شخص آحر ؟ إن 
الذى لا يستطيع إدارة وقته لا يستطيع إدارة أى شىء آخر ء وى هذا يقول 
« پیر درکر » : 
Timê. is the scarcest resource : and unless.it is‏ ۱ 
managed, nothing else can be managed.‏ 
وهو یضیف قائلا إن تحليل المدير لوقته هی الطريقة الشبلة الممكنة ا وى 
طريقة منظمة - لتحليل عمل المدير > + لك نفك أى:الأجمال امتح لاام , 
الأعمال لا نستحق . 


إن الدرعوة إلى حلیلى وقت اللبیر كنقطة انطلاق فی تطوير أساليب 
الإعارة ٠‏ والمحافظة على الصحة غالباً ما تجد بعض المعارضة » حيث نسمع 
الصيحة التقليدية « إن على مختلف . . نی أرى كل شىء بنفسى . . إن من 
يشتغلون معی ليسوا تماما على مستوى المسثولية . . إن عمل الإدارة لا عکن 
تنميطه . . » ور عا يوجه الاستهزاء السائد : « هذه نظريات . . إللى إیدہ ق 
الميه مش زی إللى زیدہ فى النار » . ۱ 





Drucker, The م۳۲60‎ 18260416, p. ۰ (0 


۳۸۸ 


آور ما تجری الما ضة على هذا النحو 2 
هو آنا غندی وقت علشات أضیمه ق تحليل أبن يذهب وقی . . آنا مرف آین 
پذهب وی . . ی الاهارة . . ی التخطیط وق التنظم وق التوجيه وق الاشر اف 
وق اة 
إن الدیر ,المشغول مشغول لدرجة آنه لا يعرف أين يذهب وقته . . . 
الفعل الطبیعی للسوٴال » هل تعرف أن ما تفعله هو ما جب أن تفعله ؟ إن 
الاجابة عن هذا الال هى « طبعاً ؛ . لأن الاجابة بغر ذلك غير مر محة وغر 


مر غوبة . 


لقد آظهرت الدراسة الى قام با البعض على بعض المديرين الآلمان [ثهم 
يقضون وقاً كبيراً فى انحالات الى محبولہا ء أو تلك المطابقة لتخصهماتهم الفنية الأصلية 5 
ویقضون وق أقل ق ا حالات الى لا محبو ما ء أو الى لا تفق مع تخصص ہم الفنية الأصلية : 
کا آثینت دراسات اُعری أن ابعفی:المدیرین یستمرون انی القیام بأعمال 
یعتبر و مها غو عادیة فق القت الذق کان جب أن يغشر وها عاد + أو غر 
ضرورية ‏ لأهداف معينة أو لتغيير فى الأهداف () . 

إذا' کان الوقت من ذهب ء فاذا محدث لو تم فاق النهب كام إنفاق الوقت . . 
ولا سیا|ذا كان هذا الوقت هو وقت آلدیرین ۳ .إن آورین آزریس »آحد 
الذين کتبوا عن المدير والكفء ۰ Efficient‏ ( ولیس الفعال ) يجيب 
خن هناالسوال قائلا :او إن التتيجة متگون افظر والایار ,۳ . 


(١)‏ ۰ .م اہ Stewart. op.‏ : ممع 
Auren Uris, The Efficient 1۳000406 p. 4 0‏ 


۸۹ 


إن السبب التقلیدی « لیس هناك وقت كاف » كسيب یم ]یداہ إتبر یر 
نسيل جزء من عمل لا يصح أن یکون تفص را مقيولا . 

وجب ألا توعد ظاهرة « المشغولية ؛ فى الاذارة عل أنها دلیل الادارة 
الف از اخلیل “الاق ف قوف المروف - کا آثيت ذلك 
نورث كوت بارکنسون « أن العمل يتمدد لی علا الوفت اخصص لإتهامه 
أو على حد تعببره : ۱ 
Work expands so as to fill the: time: available for is‏ 

completion. 3. 

فالرجل :المشغول جداً هو . ق تعریف بارکنبپون | هو الشخص 
الذى لديه وقت فائض عن حاجته . وهو يقول إنه « من السل به أن اجتیاجات 
العمل ( وخاصة الکتی منه ) مرنة فى متطلبالہا من الوقت » ويظهر ذلك ى 
أنه لا توجد علاقة بن العمل الطلوب إنجازة وعدد الأفراد کے 
4 . فالموظفون خلقون العمل لبعقہم ابعض كا أوضحنا دای 
الفصل السایق . ۱ 

إن ا مدیر التقلیدی مجد سعادة فى شرح قونه في التغلب على الشکلات. 
الى تعرض عليه . . ولكنه لا يعم » أنه إذا عرف كيف يوزع وقته بن 
مشكيلات الاضی وا لحاضیء وبين فوص المستقبل » فانەر عا يلغى الشکلات 
الى تعرض عليه كلية ور ما یتصدی المشكلات اکس . ,»شکلات اتجة عن 
التصدى لفر ص جديدة لتقدم والوفاهية . ۲ 


>> Northcote Parkinson, Parkwmson's مب"‎ Pp 2. 

(۲) پضرب بارکنسون على ذاك مثلا.فيقول إن السيدة المجقدمة نى السن_نسبياً الى لديها 
وقت فراغ مکن أن تقضی يومها فى كتابة وإرسال کارت إلى إبنة أخها . . ساعة لتجد الكارت 
وساعة لتبحث عن نظار ا و نصف ساعة لتبحث عن العنوان وضاعة فى الکتابة . . إنه يوم مشحون ۔ 


۲۹۰ 

إن كيفية توزیم المدير لوقته مشر مهم المعرفة أى نوع من المدير 
هو ؟ . . أى بر نامج تدريق تاج إلية ؟ فیعض الناصب الادارية وی 
علاقات عبل آکتر من غيرها ء وبالتالی فان بر نامج النییریب» رعا ی رکز 
أكثر عن مهارات الاتصال ء والهارات السلوكية:» ومشا كل العلاقات 
الصتاعية والنقابية ۰.۰ إلخ ء فالمدیر الذى يقضى معظر وقته فى اجیّاعات ء 
مع النقابات » أو اللجان النقابية » مختلف عن المدير الذى يقضئ محلم وفته » 
مع رؤسائه لوضع خطط . ١‏ إن ادير الذى یعنل مع مجموعة صغيرة رعا 
مجد أن ما يسمعه فى برنامج عن العلاقات الإنسانية » غير ذات فائدة مباشرة 
لغئلة » فهو يعمل معھم أكثر ما يعمل بواضطهم وثتفق معنا ی غذا الرأى 
سلیوارت . 

فاذا كان ا ادیں برغب فی.أن يعمل ما مجب أن یفعله وأن ینفنم ذلك 
بکفاءة فان هناك عدة اعتبارات ضرورية : 

أولا : بحب أن یعرف أين يذهب وقته ؟ 


ثانا : أن عدد آهدافه . 


ال : أن یعظیٰ وقتاً كافياً لعخقیق کل حدف ‏ وآن‌یلفی الضفوط 
المقروضة علیه » الى لا حقق الأهداف الى حددها للفسه ٠‏ . غالا ۱2 مجد 
أنه من الضروری أن يعم مرءوسيه أى الأمور جب أن یرجعوا یه با ؟ 
وما هو الوقت الذى ينيحه لم للمناقشة ؟ . . عا يراجع المدير نفسه ء 
ویدرب نفسه » لک يفخل ما يحب أن يقعله » لا أن بفهل الأشياء الى محا : 
آي الأشياء الى يعرفها ء أو الأشياء السبلة . 


۳۹۱ 


أساليب تسجیل الوقت : ۱ 
هنال #سلوباق أساسيان لتسلجیل الوقث : الأسلوث الأوال هو آنایشجل 
الدیر الوقت بنفسه ) والأسلوب الثانی هو أن یقوم شخص حر بر اطذیر 
- ولتکن سكير تر تہ أو خبير ثنظی - يتسجيل وقت المدير . ولکل آساؤب 
مزایا وعيوب . 
فين مزايا قيام ا مدیر بتسجیل وقته : 
(ا). أن اطبیی یعرف ما یفعله » ولذلك فان تبویپه يكوزن اکر دقة 
من أى شخمن “عر . وهنا لا یتواغر فى الشخض الآخر الذى 
يقوم بالتسجیل حيث بتطلب الأمز أحيانا أن يسأل ا مدير عایفعل. 
(ب) إن المدير بسجل کل وقته » تما فى ذلك الناقشات السرية ء والى 
غالا ما لا بتعظیم الشخص الآخر أن محصيرها . 
ومن عيوب قيام المدير بنسجیا, وقته > هو أن ضغط العمل عله 'المدير 
قد جعله ینسی بعض الأمور أو لا يضعها بالدفة الواجبة .. هذا بالإإضافة 
إلى أن قسجيل الوقت یتطلب نوعاً من الصير رعا لا يتوافر فى ا لمدیو. 






وق جميع ال حالات فان هناك عدة شروط بحب أن ثراعی ف تسجیل 
الزات . 

الشروط الواجب مر اعانہا فی تسجيل الوقت : 

١‏ - مجپ أن يوضح المكان الذى يقضى فيه الذیر کل جزء , أجزاء 
وقته . . فى مكتبه ء أو نی مکتب أشخاص آلخرين بفس المنظمة » ى منز له» 
فى وسيلة انتقال . 


۲ 

۲ - بجحب أن يوضح الأشخاص الذين یقضی المدیر:معھم کل جزء من 
أجزاء وقثه ‏ رؤضاء مباشرين أو روٴساء للروساء المباشزين » مزموسین ء 
أو مرءوسين اسر ءو سین 3 أو سکر ترآ أو مدپر مکتب 7 . زملاء تابعن 
لنفس الرئيس › أو زملاء تإبعين لروژساء آخرپن غير رئيس المدير .. علا 
أو موردين . . أعضاء مجلس الشعب أو الاتحاد الاشتراكى أو أعضاء الرقابة 
الإدارية أو النيابة الإدارية أو أصدقاء أو زيارات شخصية . 


۳- مجحب أن يوضح الشکل الذى قضى المدير فيه کل جزء هن أجزاء 
وقته : عثل اللجان ( اسجماعات محددة سلفاً مو اعيد لناقشة موضوعات ممينة » 
أو مناقشات أو الزد عل التليفونات أو طلب آشخاص بالتیفونات » أو القيام 
باجماعيات مثل ء فنجان شای مع صدیق أو زميل أو زائر ۔ 

٤‏ بجب آن يؤضنح مضدر العمل الذی یقوم به المدير فى کل جزء من. 
أجزاء وقته » هل هی مسائل مقر وضَة من داخل المنظمة ء أو نسائل مغرو ضة 
عليه من جارج المنظمة . .:أعمال حساببة » أو كتابة مذ كات » مرور على 
العاملین . . أو انتقالات . 


٥‏ - مجب أن یوضح توع العملل الذی یقوم به لاير ى کل جزء من 
أجزاء وقته : شئون مالية » وشئون فنية ( إنتاجية ) شئون تجارية ء علاقات. 
عامة . . كما حب أن يوضح فیا إذا كان العمل يتعلق بمشكلة الاضی وا حاضر 
أو مشكلات وفرص المستقبل . 

-٦‏ يجب أن يوضح بالنسبة لكل جزء من أجزاء وقت المدير ما [ذا 
كان قضاه عفر ده » أو مع شخص واحد »,أو شخصين » أو آکر . 

۷- جب الفصل بين الاتصالات العارضة ء والعمل الذی أخذ وة 


۳۹۳ 


كبيرا نسييآ . . والقترح أن تعمل اسیارة تسجیل لکل عمل يزيد على خس 
دقائق اتصالات عارضة وتقسم الاتصالات العارضة إلى اتصالات شخصية » 
واتصالات تليفونية » على أنه يجب أن تقسم الاتصالات العار ضة على الرؤساء 
والمرءوسين والأشخاص الآخرين بالتفصیل . ۱ 

اسمارات تسجيل الوقت : 

تصور فیا یل عوذج اسمارة » تتواقر فا الشروط البق ذکرھا : 
تلك الشروط اللازمة للدراسة التحليلية الدقبقة للوقت » وقد تم تصميمها 
استر شاداً بالاسعارة الى استخدمتها « ہتیرارت »ق ضا عن وقت المديرين 
فى إنجلرا . ١‏ ۱ 

لا حظ أن هذه الاسارة والأأفكار المبنية علمها تتطبق تماما على نط مدير ع + ن+ . 

يم تسجيل آول اسیارة فی الصباح عند بدء العمل فاذا تغير نوع العمل 
و تخر الأشخاص آو تغر المكان ¢ م إقفال الاسمّارة الأولي 4 والبدء ف 
اصهارة جديدة 4 وھکذا حی انچاء اليوم . إن الاتصال الذى يستغرق خس 
دقائق فأقل یعتم اتصالا عار ضاً ء وبالتالى فليس له اسیاوة خاصة به , 

هذا ويفضل تسجيل الوقت لمدة أسبوع: على الأقل حى تصور النتيجة 
حقيقة عمل المدير . . 


۲۹٤ 


دفیقة 0 صاعة ( اسيارة تسجیل رقت كبار المديرين ) 
دقبيقة ساعة 











مرؤص المر ژوس 
زہلاء لفس الرٹیس 
| ارين من العمل 










سن وو 5 ۓ ۱ 
خارچین آخیت [ تب ج با لال سس تت | 
اتصالات عارضة ( أقل من ٥‏ دفائق ) 






۹۰ 


بعد انہاء اليوم يتم تصنيف وتبويب الوقت الإجمالى اواستخراج الفسب 
ا ثویة . ومن الممكن وضع النقيجة فى جدول يشابه الجدول التالی : 








بيان توزيع الوقت ف آلیوم / الأسبوع ۱ "ً ابلاحظات 


الوقت الذى قضیته ق مکتی 
الوقت الذی قضيته فى مکتب‌شخ آخر 
الوقت الذی قضیته فى ميزلى ( للعمل ) 








الوقت الذى قضيته مفردی | 

الوقت الذى قضيته مع شخص واحد 

الوقت الذى قضيته مع شخصينأو اکر 

الوقت الذی قضيته مع الرئيس المباشر 

الوقت الندى قضيته مع رئيس الرئيس 

الوقت النبى قضیته مع السر تر ۱ 

الوقت الذی قضیته مع الرءوسن ۱ 
۱ 
۱ 





الوقت الذی قضيته مع مرعوسی 
ا مر ءوسین 
الوقت الذم ىقضيته مع زملاء 
الوقت الذى قضيته مع أعضاء أجهزة 
سياسية 
الوقت الندى قضيتهمع أعضاءأجهز قر قابية 
الوقت الڑی قض یتہ مع أشخاص خام جيين 


ده لجخم ص کے و بوسر سای ہا کو مم سا ہم اموس سے ساب ا م یتسہ( 
لیے ر ہے سے ص تست مس رت سس م ...الس سم م مر سے سس ۔ - 


۳۹۹ 


( تابح ما قبله ) 


5 ۱ الوفت سبة مثو به “E‏ 
بيان توزيع الو قت اليوم / الاسبوع سی پ ت 
دققة | ساعة 





الوقت الذى تضجہ نی با 
الوقت الذی قضتته فى مناقشات ۱ 
الوقت الذى قضيته فى أعمال ورقية ۱ 
الوقت الڈذی قضيته نی التلیفون ۱ ظ 
| آلوقت الڈی قضیته فى آلرور عل‌العاملن ۱ 
اوقت الذی قضتته فى اجیاعات ۱ ۱ 


الوقت الذى قضيته فى إدارة علا ۱ 
الوقت الذى قضبته نى شئون أفراد ۱ 

! الوقت الذى قضيته ئی شئون مالية 

الوقت الذى قضيته فى شثون فنية ظ 
الوقت الذی قضيته ى شئون تجاریة 

الوقت الى قضیته ى علاقات عامة ۱ 
الوقت الذی قضیته فى أشیااہ آخری 


والحاضر 
الوقت الذى قضيته ق فرص المستقبل 


| 

ہے پل یے ۳۳۷ 1966 ۷ 7 : 
الوقت الذی قضیته فى مشکلات الاضی 
والتطویر ۱ 


۹۱۷ 
هل هناك اسیارات أكثر تبسیطا؟ 
ابسپولة » حيث يتطلب الأمر وقتاً طويلا الإسجيل ؛ وهم يتساءلون لیس 
هناك طريقة أخرى لنسجپل الوقت » يستخدم فہا اسعارة واحدة لليوم الوانخد 
يدلا من اسهارة لکل حدث ؟ ۱ 
إن الإجابة عن هذا السوال : نعم > فهناك اسيارة آخری آقل دقة من 
الاسهارة السابقة لأا لا توضح: کل التفاصيل السابق ذکرها عند الكلام عن 
الشروط الواجب توافرها فى تسجيل الوقت . 
إن الاسمارة البديلة مأخوذة بتصرف من برنامج « الرقابة على الوقت 
الإداری للمدیرین » ' الذی ظهر ی عام 1954 تألیف ہ باریت » ونصور 
في يلى الإطار العام ده الاسهارة وإن كنا نفضل الاسارة السابقة دما 
من الاسهارة بت شض اند تقس ارقت ذا ل انی الآنية : 
)١(‏ روتن يوبى : : أعمال ورقية ومناقشات . . إلخ . 
(ب) سیاسات : قرارات تطبق ى حالات ممائلة فهی تلغی وزؤد 
مشکلات ماثلة المشکلات الى اتخذ فہا القرارات . 
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۹۹ 


(ھ) تطوير م جد ب سم دج د1 
وأنشطة تنظيمية وتكنولوجية 


إن هذا التقسام لیس بالضرورة التقسم الواچبٍ اتباعه و لکن 1 كل 
مدير بالتقسم الذی يراه مقیدا لاغر اضه". 


ماذا تفعل جدول توزبع الوقت ؟ 

(درش ال جندول الذی :ین کیک تقضی قنك .'. إدر من تیدا كيف 
یم توزيع و قدك ا حالی . اسأل تفگ هذه الاسئلة : ۱ 

١‏ سا ہل تی وفنا آأکتر مما بمب فى مکان ما :فی مكتبك » فا مکاتب 
الآخرینے ف از .»ی وسائلی الانتقال ؟ ۱ 

۲ - هل‌تفضی وقتاً کی من اللازم عفر دك ؟, وقتایتیح لا 
ی السائل آلی تتطلب اهيامك ؟ هل الوقت الذى تقضیه عفر د 
فى مسائل روتينية خاصة بالاضی ؟ هل من الضروری أن تزید نة الوقت 
الذئ مخصصه لاد تككون جف ردك اشكر ار الابتکاری . 

۴ هل تقض وفتاً اکر من اللازم مع آشخاص ؟ من هل هولاء 
الأشسخاص ؟ ہل هم الأشخاص الذين يجب آن تفابلهع ؟ ومن هم الاًشخاص 
الڈین مجب أن ملع ن م ماس ہم أو فض ۰ من عدد هرات مقابلبع لاك ؟ هل 
قابلالہم شحاضة مشلاکل الاضی ؟ وهل جن التکن وضع شیاسات دل 7اك 
الشا 5 كل محیث لا یکر ر عرضپا عليك ؟ ۱ 

٤‏ هل تقضبى وی مع ناف کل شر الیگ اتی تققبيہ مج 
اہ نے . إن الرعوستن"رعا محتاجون إليك أكثر ما عتاج الیلث 
الروئساء ۰ . خل تقضى واا مع e‏ ا مرءوسین ؟ وهل کا رة 

من أن ذلك لامخفض الروح العنوية نتيجة کسر قاعدة التسلہل الرئامي ؟ 







۷۳۵۰۵ 


ه - هل تقضی وقتاً كثيراً ق اللجان؟ ولاذا ؟ لأن الموضوع بتطلب 
أن تبحثه لحنة » أو لأن طریقة الناقشات فی اللجنة طزيقة تفليدية ( طريقة 
نع ن- مثلا )۶ هل‌هنه اللجان من صنعك أو أنہا مفروضة عليك ؟ 
كيف تستطیع أن ترشد المناقشة فى هذه اللجان. ؟ 


هل تقضی وقتاً كشراً فى الناقشات :؟ هل الناقشات. الطويلة 
ضروریة بطبيعتها ؟ أو أمها. مناقشات صواع حول سلطات ‏ مناقشات 
آساسپا عدم تحدید السلطات والمسثوليات ء مناقشات نائجة من هدم و ضوح 
الشکلات ؟ هل الطريقة العلمية متبعة فی تسلسل الناقشات . . فى بحدید 
المشكلة ( ماذا ومی وأين الدی ؟ ) قبل الانغاس نی معرفة الأسباب ... 


۷- هل تقضی وقتاً أكثر من اللازم فى أعمال ورقية ؟ هل کل ورقة 
من الأوراق الى ترد إليك مفروض فبا أن تأتى إليك أم أن المرءعوسن 
يريدون أن يلقوا بالسئولية عليك ؟ هل التقارير الواردة إليك مكتوب 
علها « رجاء النظر » » أم أنها حوی الحلول المقترحة ومزابا وعيوب کل حل 
مقترح ‏ وتفضيل حل عن آخر ی ضوء الأهداف والإمكانيات . هل 
التقاریر الى ترد إليك إنشائية تتطلب أن تتصفحها لتعرف ما تحویه » أو 
آنپا مصممة ہ بطريق الاستثئاء » حيث تين فقط الفرق ین ما تم » وبين 
ما كان مجب إتمامه » وأسباب ذلك © والاقتراحات الممكنة لتصحیح تلك 
الاحرافات . هل تأى إليك تقاریر مفروض أن وجه إلى شخص آخر ؟ 
وهل ترد إليك کل التقاریر الى يجب أن ترد إليك ؟ 


۸ - هل الوقت الذى تقضيه فى مكالمات تليفونية أكثر من اللازم ؟ 


شس 


هل معظم الاتصالات الثليفونية اتصالات عارضة تقطع عليك حبل التفکر 
والمناقشة مع من جلسون معك ؟ هل السكرترة تفهم. وظیفمها من حيث. 
الوقت الناسب لا وصیل الرسالة التليفونية » أم آنا جرد آ لة أوتوماتيكية ؟. 

4 ہل الوقت الذی تمر فيه على العاملين كاف لكى اقمع بأذقك 
وترى بعينيك ما بحري أو أنه لا وقت لديك للمرور على العاملين نظراً لسيطرة 
التقارير الى قد تكون مضللة أو بطيئة ؟ 

۰ - هل الوقت الذى تنفقه فى مسائل شخصية أو فى مسائل لا تستحق 
اهيامك أكثر من اللازم ؟ ۱ 

كنك أن توجه لنفسبك عشرات الأسئلة الآخر ی ویالدراسات الانتقادية 
عکنك أن تکشفی نقط خضمف ف توزیم,وقنك . 


علخص لارشادات عامة یق إدارة الوقت 

لاحظ أن هذه انوہ مستمدة من منطق ا مدیر 4 N‏ ( اھمام 

0 رو تعتر ببساطة مضيعة للوقت > لأا لا تحقق 
تیانج لم دان أن تقو ل« لا » بالنسبة للهبحاضرات والدعواث و الاجیاعات 
الى لا تون پزتیجة..: 

۲ حدد الأعمال اللی عکن أن يقوم مها شخص آخر بدلا منلك ء 
من لا نمال جا عن اک رضي ؛ ولكثنا کم عن أن كل شخص في المنظمة 
يدفع له آجر مقابل عمل خصص له . .دع کل * شخص يعمل العمل المخصص 
له . ]ذا وجدت شخضاآ يعتقد ى نفسه أنه لا عکن الاستغتاء جنه ولو ليوم 
واحد : أغطه أجقرّة شر : إن ذلك مفیک له وللآنعرين: 

إن العمل الذى بمكن أن يفعله غير لك يجب أن يفعله غير ك . 


۳۰۲ 

“لا تفمیم وقت الانعرین . اسأل نفيسك السوال الاقی .:. ما الذی 

إٰذا فعلته یضیع. وقت الآخرين ؛ دون أن یکون لذلك إسہام لفعالیّی ؟ هل 

تطلب عقد اجیاعات للآهرین لیس لطا قيمة أو لا تحقق نتائج مهمة وتجلس 
خپا وتدودشی ؟ 

٤‏ - إعمل تواژن بن الظهور والاختفاء ... لا تتواجد داعاً فى آماکن 
ليس هناك ممرر لوجودك . لا تعتقد أن ذلك سيعزلك عن العام . . الطلوب 
هو تحقیق توازن بن الظهور والاختفاء . 

ه - [ذا حدئت مشاكل ها" صفة التکراز فاعل أن الطلوب هو وضع 
سیاسة وم ززھ محیث لا تتكرر تلك المشكلة . إن المشكلةالمتكرر ةنجب انما التنبو* 
مها . إنه من ا ممکن للحاسب الإلکٹروی أن يتنبا با . ضع لمثل تلك المشكلات 
روتينآً حيث يستطيع الشخص العادى أن يعالج تلك المشكلات بدلا من أن 
ترفع لك . إن « الروتين ؛ مجحل غبر المهرة قادرين على الحكم على الأمور . . 
قادرين على تنفيذ عمل كان يتطلب أشخاصاً أذ كياء فى وقت ما . 

٩‏ - تأكد أن العالة غر زّائدة نى عملك » لان العهالة الز ائدة كر مضيعة 
للوقت . إن مشكلة زيادة عدد الموظفين عن الحد اللازم مشکلة يجب اله دى 
ا . 


کلنا مر بتجربةالسوال الشہر فی الرياضةف المدرسة الابتدائية إذا کان 
حفر حفرة معینة یقوم به رجلان لمدة يومين ؛ فكي یوما بم فها حفر حفرہ 
واحدةء إذا كان عدد الوجال أريعة ؟ الإجابة السريعة هى يوم واحد . ولكن 
هل سيتتهى العمل فی یوم ولد ؟ .را يأ آريهة یام , ٠‏ وربا لا یہی 


۳۰۳ 


العمل » > فن العروف أنه إذا ی با وه اور » وزاد 
الکلام رعا دون زيادة العمل . 


سج تر ری ساط ۱ 
أصاب المعرفة مثلی خبراء التنظے والتخطيط والشثون القانونية ... إلخ :. إن 
التخصصین الذين يتم الاسترشاد مهم من وقت إلى وقت » يجب أن يبقوا 
خارج المنظمة ... وليس جزء مها . 

۷- إن التنظم الي يتميز بكيرة اللجان والاجماعات » ومن العروف 
أن اللجان والاجمّاعات غالبا ما تكون مضيعة للوقت > فليس من الممكن 
القیام بعمل وق نفس الوقت مارسة الکلام > أو حی الصمت الذی 
سود یق الاجماعات واللجان . 

وبالطبع تم الاجماعات بامم تحقیق روح الفريق . . ولكن المشكلة دائماً 
هو أن كل اجماع محتاج إلى اجماع آخر للمتابعة ؛ اجماعات رسمية » 
واجماعات غير رسمية . وكقاعدة عامة جب ألا تكون الاجماغات مسيطرة 
على وقت الدیر » فالاجماعات الكشرة دلیل سوء التنظم . ۱ 

۸- ضع نظاماً جيداً لتدفق العلومات » فن العروف آن البیانات 
الناقصة داخل النظمة » تضم ضغطا على رئیسپا » من المکن مثلا لمدير 


مستشی أن یقضی نصف وقته فى الرد على آشخاص يطلبون سريراً یالمستشی 
ذلك الأنه لا یوجد نظام يم عوجبه معرفة عدد الس ایر الحالیة ومیعاد خحلو‌ها 


لالخ 


۷-۹ تقابل أشخاصا -كقاعدة عامة إلا ميعاد . . وعندها يتحدد 


ميعاد المقابلة مجحب أن يكون كل ما یتعلقی با مقابلة من المعلومات : جاهزاً 
لالخاذ القرار بدلا من تأجيل القرار حى دراسة الموضوع . 


٠لا‏ على میعاداً للاجماع.بأحد اکثر من ماعة ونصف ۔ فن 
المعروف أن قدرة السيطرة علق أى اتجماع تضعف بعد ساعة ونصف تقر يا.. 
أدخل ق الوضوع مباشرة ‏ واطلب من محدثئك أن يحل ی المؤضوع 
مباشرة . 


۱ لا ترد على تليفونات أثناء اجماعاتك ولا جعل سكرتيرك تدخل 
برأسبا من الباب لتراك أو لهس .فى أذنك عن وجود شخص باللخارج > 
بعد انہاء الاجماع اتصل بالناس الذين طلبوك .,. لا تتصل من تليفونك 
الباشر » اتجعل السكرتيرة تتصل به أولا فرعا يكون الرقم مشغولا أو هو 
غير موجود ...لا تضیع وقتا ق هذا . 

۲ - نی أشجعك على استخدام سياسة الپاب المقفول كقاعدة عامة 
على أن تستخدم سياسبة الياب الفتوح ليوم واحد فقط فى الأسبوع لا اک . 

۳ - تذکر أنه كلا ارتفعت فى المنصب الاداری زاد الضغط على 
وقتك ؛ فالناس كلهمير یکون مقابلتك . . لا تقابل ناما إلا إذا ہوا علاقانہم 
فى المستويات الأقل » ومجب أن تكون عنيداً ى تظبيق هذه القاعدة . 

4 سد نذ کی أن طبیعة عملك كدير تطلب وق کبیا .لإنجاز الأعمال 


الهمة . . خصص وقتاً من الصباح الباكر أو من الايل اعمل آلذی' ا یتطلب 
انتباهاً لفترة طويلة : حيث يقل عدد الز عجات . 


۳۰۵ 


إن تحليل وقت المديرين ومعرفة نقط الضعف فی توزیم هذا الوقت 
يتطلب مجهوداً وتغييراً في صلوك ا مدیرپن وعلاقالہم واھمامانہم و خلق 
ذلك بالضرورة تساولات عن آلاهمية النسبية للاستخدامات ا ختلفة إلوقت . 
إن الأمر يتطلب :وضع :أولويات:وترتيها حیث مخصص وقت للأعال 
الأهم ء فا مھمة > فالمرغوبة .. ويعى ذلك الركز على نتيجة العمل بدلا من 
ال رکز على العمل ذاته . 

لا تنس أنك إذا ۸ تستطع إدارة وقتك لن تستطيع إدارة شىء » 
ولا تتس أنه لا عکن الاعتاد على الذاكرة فى معرفة أين يذهب وقتلق : 
سجل أين يذهب وقتك . ۱ 


إن المسألة لا تصبح نی هذه الحالة مسألة وقت ولکنبا تصبح مسألة 
كفاءة وفاعلية نى الإدارة : فالتطوير الذی محدث > لا يعتير تطويراً ق 
الأسلوب فحسب ء ولكنه تطوير فى الشخصية القيادية من حیث الميز بين 
لمهم والأهم ء بین الغاية والوسيلة ء ومن حيث التصمم والالز ام والاصرار . 


إن التطوير الذاتى البی على تحلیل توزيع الوقت ‏ باعتبارہ »لاخلا عبلياً 
منظماً - هو ما نناشد ا مدیرین أن يقوفوا به كنقظة انطلاق على طربق الفعالیة 
الإدارية . 


e‏ وم تج 


وبانجاء قراءة وفهم عاسجناء ذا افكتاب يستطيع ٠‏ کل مدر أن يعرف 
أ نوخ من المدنزین .هو ... یستطیح أن:تدزك افتر اضاته الأساسية عن طبيعة 
البشر وبالتالى يدرك الأسباب الشعورية واللاشعوزية الى" جعلته تحتار 
طریقتہ فی الادارة ... إن المدر الا ن يستطيع أن يعرف طريقته فى التخطيط 
التنظم والتوجيه والرقابة ... يستطيع أن یعرف منهومه للاهداف ونظرته 
آلزمن ومفهومه للسلطة ونوع العلاقات الى يتبعها وطريقته فى التحفيز 
وق معالحة الأخطاء والصراعات . . . - وبطبيعة الحال ‏ طريقته 
یق ا اذ القررات .١‏ 

کا يستظيع ا مدیر معرفة أنواع المدير بن من حوله سواء آکالوا روساء 
أو زملاء أو مرءوسين ... بقارن طريقته بطریقہم ... یکتشف سر ضعف 
فاعليته أو ضعف فاعلية من حوله...وبالادر ال والمقارنة يستطيغ أن برك 
اليدائل ا لتاحه ویقرر التخیبر ات الى يريد أن محدہا عند نفسه أوعند الآخر بن 
عضمابات أكثر دقة من ذى قبل . . . وهو يصبح أ كشر قدرة على التمييز بين 
المواقف الى تتطلب «المنطق» من تلك المواقف الى تتطلب «العاطفة » .. , 
يستطيع أن مز بن الممكن والمستحيل » أن يفرق بين المواقف الى تتطلب 
السماحة والسکرم والمواقف الى تتطلب إستخدام السيف مسترشدا 
عا قاله التنی : 


ووضع الندی موضع السیف ف العلا مضر کوضع السیف موضم الندی 
إن الدیر یصبح أكثر فاعلية .. . أكثر قدرة على تحقیق النتائج الى 


۳۷ 








وجد من أجلها منصبه : زيادة فق‌حجم رقم الأعمال » زيادة فى الالتاجية» 
تحسن فى جودة السلع او االخدمات المواداة » تطویر فى آنواع 
أو الحدمات وتشكيلاتها ... أو باختصار یصبح الدیر اکثر تأثيراً ... 
محققا أفضل النتائج باکفاً الطرق والوارد فى الأجل, 


والأجل الطويل . 

فاذا تصدى كل مدير لتطوير ذاته من أجل زيادة فاعلیتەفان ذ 
بداية « التحول العظم » حیث یسیع المديرون کلہم أكثر فاعلية الإدارة 
أ كثر فاعلية والتنظيات الادارية أكثر فاعلية والقراراتأكثر فاعلية | . . 


وبطبيعة الحال فان إدارة الوقت تعتر مدخلا عمليا التطویر الذانى 
على اعتبار أن الوقت مورد لا يمكن شراوه أو استشجاره ... 
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